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1. INTRODUCCIÓN - HISTORIA DEL MÉTODO Y CONCEPTO DE ANÁLISIS
DE VALOR <AV)
1.1 Historia del método
El método del Análisis del Valor (Valué Analysis) sistema-
tiza experiencias de racionalización realizadas durante la
Segunda Guerra Mundial; p.ej. en medidas de reciclaje de
materiales, de desarrollo de material ahorrando costes pero
sin perjudicar prestaciones (p.ej. desarrollo del "jeep").
De esa forma se descubrió que era posible encontrar "alter-
nativas" que incluso cumplían mejor las especificaciones
deseadas.
Su formulación se debe al americano Larry Miles (Lawrence
D.Miles, 1947). Una empresa americana, donde era jefe de
compras, le pidió que investigara las causas de tales éxitos
y que desarrollara un método para poder conseguir sistemáti-
camente, no sólo por azar, dichos efectos. L.D.Miles estruc-
turó una serie de técnicas que agrupó en lo que llamó VALUÉ
ANALYSIS y, posteriormente, VALUÉ ENGINEERING <la primera
analiza un producto ya existente,la segunda uno en desarro-
llo).
Miles empleó elementos ya utilizados: trabajo en equipo,
técnicas de análisis, conceptos de creatividad, concepto de
función; pero logró una primera sistematización, que además
era realmente operativa.
En 1959 se creó la Socíety of American Valué Engineers
(SAVE) con objetivos similares a los que sigue en Alemania
la comisión de AV de la VDI (Asociación de la Industria
Alemana). Existen asociaciones similares en Francia y en
otros países.
Mientras en USA se empleaban varios conceptos: Valué Engi-
neering, Valué Analysis, Valué Improvement, Valué Assurance,
8Valué Control etc., en Europa se uni-fican estos conceptos en
el de Análisis de Valor.
Hoy, el AV no se comprende como un método universal, o como
una actitud universal de racionalización, sino como un mé-
todo específico aplicable en determinados contextos. En
general se le considera indicado en dominios en que el arte
de la inventiva o creatividad es estimulado económicamente y
aplicando criterios muy concretos. Se considera planif¡cable
el mismo trabajo del an*álisis, determinables sus efectos
económicos. También se ha avanzado en la aplicación del
trabajo en equipos gracias a los progresos en el desarrollo
de estos métodos, sobre todo a nivel de comunicación y
psicología social.
El instrumento central: el análisis de -funciones, no de
objetos (materiales o inmateriales) que las desarrollen, ha
sido investigado intensamente durante los attos posteriores a
la crisis del petróleo. El número de trabajos publicados
desde entonces supera ampliamente a los publicados desde el
comienzo del método, en 1947, hasta dicha -fecha.
1.2 Concepto de VALOR
Dado que el AV se orienta a la mejora de un Valor, hay que
partir de un concepto de VALOR como cociente entre la
función o funciones realizadas por un objeto, es decir, el
beneficio aportado al productor o usuario del objeto (pro-
ducto, servicio, cosa, actividad) y el sacrificio (coste
económico o cualquier otro tipo de carga o esfuerzo) impues-
to por su realización o adquisición.
Este concepto se diferencia del concepto de "valor de cam-
bio", que viene a equivaler al precio de un objeto. También
se distingue del "valor de coste" que se refiere a la suma
de los medios para hacer surgir un objeto (trabajo, material
etc.).
Este concepto se delimita, en un campo semántico económico,
como cociente (a miximizar) entre -funciones y beneficios
(cuantificabl es en la medida de lo posible) y su coste
económico. Es decir, se expresa en el lenguaje económico la
relación más general entre las "-funciones" deseadas y el
"sacri-ficio implicado en su realización o adquisición. Esto
implica que se cuantificarán económicamente, para mejor
delimitar el resultado, tanto magnitudes materiales -fácil-
mente medí bles en valor -financiero, como otras de tipo
humano, como puede ser el trabajo.
Se opone este concepto a una idea cotidiana que confunde
valor con coste absoluto de un objeto. Lo bueno, lo valioso
sería así lo caro. El valor de que se trata en este dominio
es siempre algo relativo, no es una propiedad inherente al
objeto. Sólo es medible por comparación: algo es más valioso
que otra cosa cuando p.ej. ofrece los mismos servicios a
menor precio, o mejores funciones por el mismo precio. Una
cubierta tiene más valor, no por costar más sino por ase-
gurar un perfil mínimo de seguridad durante un número mayor
de kilómetros, a un preció equivalente a las otras cubier-
tas.
El valor incluye evidentemente la dimensión CALIDAD, tanto
en el proceso de elaboración del objeto (producto o servi-
cio) como en el mismo objeto resultante.
La definición de Valor adoptada aquí tiene pues carácter
relacional: el valor es concebido como la relación entre las
funciones del objeto y los costes <1 os más bajos posibles)
necesarios para realizar dichas funciones de una forma fia-
ble.
Este valor es una magnitud cuantificable cuya obtención es
el objetivo central del AM y exigirá:
- Aplicar los conocimientos más modernos en ciencias y tec-
nología.
- Obtener y utilizar informaciones pertinentes sobre el
objeto, sobre otros objetos similares, sobre métodos etc.
- Aplicar métodos de análisis de problemas y de creatividad
para buscar alternativas.
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- Seriedad en el análisis.
- Apertura y valor para traspasar las fronteras de lo apa-
rentemente posible y adentrarse en el campo de lo casi
"imposi ble".
1.3 Difusión - Datos y Cifras sobre el empleo de AV:
La difusión del AU en Japón es mucho mayor que en el resto
de los países industrializados: en Japón hay un coordinador
de AU por cada 500 empleados, en la RFA sólo uno por 5000.
De las PYMES alemanas sólo del 3 al 5 V. 1 o practica.
Es conocida generalmente la competividad del Japón. En
comparación con USA, donde hoy se considera que el Japón
marca la pauta del mayor estándar el siguiente cuadro
visibiliza ciertas diferencias significativas. En primer
lugar hay que tener en cuenta que mientras en USA el AV se
realiza desde la perspectiva de la técnica, en Japón es la
orientación al mercado lo decisivo.
Completando estas informaciones basta recordar que Hitachi
emplea unos 253 analistas en ocupación principal, para una
planta con 2500, supone esta cifra, 1 a de 7 a 8 ingenieros
dedicados plenamente al AU. De esos 253 analistas, 41
trabajan en el centro de fomento de AV.
La implantación del AU en Japón, a pesar de su capacidad
para el trabajo en equipo, sólo se realizó sistemáticamente
tras la crisis del petróleo. Actualmente, las firmas
mantienen un equipo de fomento que recibe las
recomendaciones de racionalización de la Gerencia y que las
traspasa a los distintos sectores. En dichos sectores suele
existir otro grupo de promoción del AU, con participación de
sus jefes, y que proponen la forma concreta de aplicar las
recomendaciones superiores. Se sopesa bien qué plantas o
áreas deberán lograr determinados objetivos atendiendo a su
situación. En las mismas zonas de producción de cada área o
división existe un nuevo grupo de fomento. Al nivel
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operativo se constituyen luego los equipos de AU con grupos
de 4 a 8 colaboradores.
El AV en Japón y en los ESTADOS UNIDOS
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En USA, en cambio, no existen dichos grupos de promoción
interna del AM. Los resultados logrados son también
inferiores a los del Japón.
En Francia la Association Francaise pour l'Analyse de la
Valeur celebra periódicamente congresos y concede premios
<el Goncourt del AV) , como los adjudicados a un nuevo des-
tructor de documentos o un sistema de consigna electrónica
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de equipajes para la SNCF que mejora la seguridad de las
maletas depositadas y la rentabilidad de dichas instala-
ciones.
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2.DEFINICIÓN DEL ANÁLISIS DE VALOR <AV> COMO MÉTODO
ESTRUCTURADO
2.1 Terminología y normalización del AV
En las definiciones americanas se designaba como Valué
Engineering el AV en objetos en estadio de surgimiento,
Valué Analysis designaría el AV en objetos ya existentes,
Valué Improvement significaría la mejora de los objetos
existentes (lo mismo que Valué Analysis), Valué Control
significa que la empresa controla constantemente el precio
de sus productos en referencia a su valor y función, y
finalmente Valué Assurance significa que la empresa garanti-
za al comprador que sus productos han sido <>üm?tidos al AV.
En Europa se sintetizan estos métodos alrededor del concep-
to común de AV. Una prestación debida sobre todo a la Aso-
ciación de Ingenieros Alemanes (VDI) así como a la Asocia-
ción de Centros de Construcción de Maquinaria <VDMA) y que
ha supuesto la homologación del método en la norma DIN 69910
y VDI 2801.
2.2 Intentos por superar la actual falta de claridad
conceptual sobre el método de AV
Lo que sigue echándose de menos es una clara comprensión,
una filosofía del método. Se le usa para reducir costes,
pero todavía no se ha obtenido suficiente claridad en puntos
fundamentales, p.ej. respecto al "objetivo de valor" perse-
guido: el valor buscado para el uso del objeto. Todavfa,
muchos trabajos de AV quedan demasiado vinculados al objeto
existente, no llegan a distanciarse suficientemente de él, y
asf no liberan la necesaria capacidad de creatividad en la
busca de alternativas: sólo quieren "mejorar" lo existente,
no dan el salto a una alternativa real.
Los conceptos básicos para llegar a esta perspectiva en
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que sea posible aprovechar este método en toda su capacidad
operativa son los de VALOR Y FUNCIÓN.
La definición dada por la S.A.V.E. describe el AV:
"Valué Analysis es la aplicación sistemática de métodos
reconocidos que aclaran la -función de un producto,
determinan un valor para dicha función y posibilitan
así la necesaria fiabilidad funcional al coste total
más bajo"
S.A.V.E. (Society of American Valué Engineers): Com-
munications. Smyrna, Diciembre 1965.
Según DIN 69910 el AV consiste en:
"Un estudio sistemático y analítico de estructuras fun-
cionales con el objetivo de influir en sus elementos
(p.ej. costes y utilidades) para aumentar el valor del
objeto. Ofrece una ayuda metódica, tanto para la prepa-
ración de decisiones (p.eje. delimitar tareas, descri-
bir funciones, encontrar soluciones) como también para
la realización en el marco de los objetivos precisados.
Esta definición ha sido precisada posteriormente: Se consi-
dera al AV como un instrumental metódico para solucionar
tareas complejas y que abarca:
- El estudio sistemático de funciones y propiedades del
objeto de AV.
- Realizado en un equipo interdepartamental.
- Análisis de costes por función en el estado actual del
objeto y comparación a costes en el estado deseado.
- Uso de métodos de creatividad para desarrollo de alterna-
t i vas.
- La busca y realización de soluciones que cumplan las
funciones deseadas para conseguir objetivos cuantificables.
El Objeto del AV es un portador de las funciones, existente
o a crear, de cualquier tipo, al que debe aplicarse la meto-
logia del AV. Puede tratarse de productos propios o ajenos,
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centros de coste, tipos de coste, procesos organizatori os y
estructuras o servicios.
El objetivo de) AV es el resultado que debe lograrse en un
"proyecto" de AV: una mejora del valor creado, tanto para el
usuario como para el productor del objeto.
El plan de trabajo del AV es la descripción de los distintos
pasos enlazados sistemáticamente en la realización del AV.
El analista en el AV es la persona responsable de la aplica-
ción del AV y de 1 a organización del trabajo en equipo.
La normalización realizada en Austria en 1975 ONORM A 6750
lo expresa simi1 armen te:
"Análisis del Valor es la investigación sistemática de
estructuras -funcionales con el objetivo de incrementar el
valor, donde son esenciales las siguientes característi-
cas:
- Orientación a objetivos exactamente de-finidos, en lo
posible cuantitativamente.
- Análisis orientado a la -función.
- Trabajo en grupo interdise iplinar, orientado según un
plan de trabajo.
- Busca de soluciones aplicando sistemáticamente reglas
para el trabajo creativo.
- Forma de enfoque y tratamiento holística (total, visión
de conjunto).
- Metodología cortada a la medida de las capacidades y
cualidades humanas.
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2.3 Aplicación, objetivos del AV
2.3.1 Campos de aplicación:
El AV puede aplicarse neutralmente a distintos objetos:
- Productos y servicios
- Forma de producirlos
- Series de actividades o actividades aisladas
- Medios auxiliares
- Concepciones de todo tipo.
Pero la distinción -fundamental entre las aplicaciones del
AU es la existente entre:
Configuración de Valor en un objeto de nuevo di sen" o
y
Mejora de Valor en un objeto ya existente.
2.3.2 Objetivos principales:
- Incremento de la utilidad para el productor, el usuario, la
soc i edad.
- Mejora de calidad.
- Incremento de productividad.
- Mejora de rentabilidad.
- Mejora de calidad de vida en el trabajo.
- Apertura a la innovación.
2.4. Diversos enfoques en la aplicación del AV. Dominios
centrales tratados con este método:
El AV, tal como se le concibe actualmente, cubre un amplio
campo de aplicaciones y de enfoques diversos. Entre ellos
deben recordarse los siguientes:
AV de procesos administrativos:
- Fifield.F.: Administrati ve valué analysis. IE 5(1973)
11, 24-28.
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- Gruenewald, H.G.: Verbesserung der unternehmensinternen
Effizienz durch Gemeinkosten Wer tanal yse . ZfO 1982, 254-
256.
AV de utilización de la energía:
- Deyhle, A.: GrQss Gott Eva. En CM 6 <1981> 3, 97-98.
Técnica de Sistema de Análisis Funcional (FAST):
- Naumann,K.: Das FAST-Diagramm in der Wertanalyse. FB/IE
25 <1975> 6, 361-368.
Análisis de Costes indirectos o fijos, gastos y utilidades:
- Haberfel 1 ner , R. y Ulitsch¡,A.: Rat i onal i si erung im Over-
head-Bereich. 10 47 <1978) 4, 177-181.
- Bothe, B-: Kosten-Controi 1 ing durch Gemeinkosten-Sys-
tems-Engineering (GSE). Managementmethode zur partizipa-
tiven Arbeitsvere¡nfachung und Gemeinkostensenkung. BFuP
33 <1981) 1, 1-11.
- Roever,M. : Geme i nkosten-Wer tanal yse - Erfoigreiche
Antwort auf die Gemeinkosten-Problematik. ZbB 50 (1980)
6, 686-690.
- Roever,M.: Gemeinkosten-Uertanalyse. ZfO <1982),249-253.
- Neumann, J.L.: Make overhead cuts that 1ast. HBR 53
<1975> 3, 116-126.
- Weinrich,G. y Zoll,J.: 10 51(1982) 269-272.
- Ferk,H.S.: Gemeinkosteabbauen durch Wertanalyse. Uas
tun? (veriag moderne industrie, cfr pp. 21-110).
Análisis de Valor en Personal:
- Müri,P.: Zu wenig Mut fuer harte Personaleingriffe?. 10
51 <1982> 378-382.
Análisis de Valor de organización:
- PHILIPS-TEO (Technical Efficiency and Organization)
Dept.: DRVA-Organization Valué Analysis. Die Reali-
sierung eines effektiwen Programmes zur Gemeinkosten-
Analyse und Beurteilung. Eindhoven 1980.
Análisis de Valor de prácticas de Management:
- Ridge, W.J.: Valué Analysis for better Management.
Kingsport 1969.
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Análisis de Valor de -flujo de materiales:
- Ernst, UJolfgang y Krehl ,H. : Management Zeitschrift 10 51
(1982) 11, 435-438.
Análisis de Valor en Innovación:
- Ulohinz, Jose-f : Wertanalyse - Innovat i onsmanagement. UN en
1983
Análisis de Valor en Comunicación:
- Bucksch, R.: KIUA - Die Kommunikations- und Informa-
tions-Wertanalyse. 10 (1985) 485-488.
2.5. Del irni tac i ón del método de AV frente a otros métodos
2.5.1 Frente al Análisis del Valor Útil
Hay que citar aquí el campo del Análisis del Valor Útil,
(una somera introducción a su concepto y metodología se
expone en el Apéndice) desarrollado en el ámbito alemán (por
Zangemeister) y que debe diferenciarse rigurosamente del
campo del Análisis del Valor aunque ambos se complementen.
El método de Análisis del Valor Útil se orienta sobre todo
a la preparación de decisiones, a racionalizar en primer
lugar el proceso de establecimiento de objetivos. Su efi-
ciencia, como complemento a estudios de prospectiva, se
manifiesta especialmente cuando se le aplica en procesos en
que varias personas deben planificar de acuerdo a utilidades
percebidas siempre con un cierto margen de subjetividad.
Las diferencias principales entre ambos métodos (complemen-
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2.3.2 Delimitación del AV ante otras -formas de racionalización
El AV se distingue sobre todo de otras -formas de racionali-
zación por las siguientes características:
- Determina tareas del análisis aplicando criterios de se-
1ecc i ón .
- Es obligatorio determinar cuantitativamente los objetivos.
P.ejemplo, se planteará como objetivo de desarrollo de
análisis de un producto, el ahorro de un 12 V. en la cifra
anteriormente presupuestada (la ci-fra considerada normal
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en el ahorro conseguido oscila entre el 10 y el 20 5Í> .
Existen normas para proceder y articular el trabajo (p.ej.
DIN 69910).
El grupo se estructura según los dominios -funcionales en
un determinado número de analistas que trabajan
organizadamente de acuerdo a un plan estructurado de
reparto de tareas y de cumplimiento de -fechas.
La -función es concebida como descripción de una tarea, de
una -finalidad, a veces se la expresa y determina de las
especificaciones exigidas, pero no se la enfoca como so-
lución, sino más bien como punto de partida al plantea-
miento del problema. Su articulación debe abarcar el
campo de -fuerzas entre el usuario y el proveedor-
productor .
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3. CARACTERÍSTICAS ESENCIALES DEL ANÁLISIS DE VALOR
3.1 En-focar el análisis a las Funciones
Para comprender esta metodología es preciso partir del
concepto de valor esbozado en la introducción <i.2). Pero el
punto central, el rasgo distintivo es el enfoque al estudio
y análisis de -funciones:
No se intenta solucionar problemas o lograr mejoras especí-
ficas a partir de un análisis de "lo que es", preguntando
"cómo es" el objeto a mejorar; sino se parte de una visión
de lo que realmente desearíamos conseguir con el objeto
estudiado. Se busca una respuesta a las cuestiones:
" ¿Qué hace el objeto?"
" ¿Qué es lo que realiza?"
" ¿Qué debe ser ese objeto?"
En conformidad con los principios de la investigación sobre
la creatividad y solución de problemas, se intenta un cierto
nivel de abstracción, de distanc¡amiento respecto a las so-
luciones concretas; es decir, llegar a una posición desde la
que sea posible pensar en las funciones exigibles al objeto.
Este es el proceso, p.ej., en que de pensar en una goma de
borrar mejor se pasa a concebir un instrumento que permita
sustituir caracteres escritos por otros, y - en un paso de
mayor nivel de abstracción - hacer simplemente desaparecer
signos escritos. Dicha función puede realizarse con distin-
tas alternativas: haciendo desaparecer físicamente los ca-
racteres arrancando partículas de papel, como hace la goma;
tapando los caracteres con una laca o papel adhesivo, o
sencillamente absorbiendo solamente las partículas que con-
figuran el tipo escrito, como se hace actualmente en el
sistema de cinta correctora para caracteres escritos con
cinta de carbono.
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Una "función" describe un estado del objeto, analizado
prescindiendo de las -formas concretas de realizarlo, pero
orientándose a lo que dicho objeto debe realizar. Por ejem-
plo, en el estudio de una goma de borrar, se pasa del nivel
concreto de "arrancar partículas de papel con lo escrito en
esa parte de la hoja" al nivel más abstracto descrito como
"hacer desaparecer signos escritos".
La función puede referirse tanto al estado efectivo ("es")
como al estado teóricamente deseable ("debe ser").
Se afirma hoy que la principal característica del AV es
"pensar en funciones" - precisamente es ésto lo que le
distingue de otras formas de racionalización.
En lugar de pensar en cosas o en actividades etc. debe lle-
garse a un nivel en que lo relevante sea la FUNCIÓN.
Es respecto a dichas funciones cómo se fijarán las priori-
dades en los criterios para decidir entre alternativas,
tanto desde el punto de vista del cliente como desde el del
productor del objeto material o inmaterial.
En realidad, el mismo objeto de venta es la función o
funciones del objeto en cuestión: funciones suplementarias
que respondan a deseos, a demandas del cliente, incrementa-
rán el valor del objeto. Si no se cumplen las funciones
deseadas, el llamado pliego de especificaciones exigidas a
un objeto, éste dejará de tener valor.
3.2 Clasificar, ordenar las funciones
Las funciones pueden clasificarse desde distintos enfoques:
- Funciones de uso : son las que responden a las exigencias
de utilización de un objeto, técnica y económicamente. P.ej.
un bolígrafo tiene la función de permitir escribir sobre
papel, una agencia de viajes propone y facilita el viaje.
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- Funciones de imagen, o de estética: responden a valora-
ciones de tipo psico-social generadas, p.ej. por modas en la
línea de un automóvil, estilos de construcción, etc. Una
estilográfica cromada, o una decoración en una agencia sirven
precisamente a cumplir esta -función.
- La -función de diseño o realización permite obtener las
-funciones de uso y de imagen o estimación. Así p.ej. en la
agencia esta -función se cumple estudiando informaciones de
hoteles y dialogando con clientes para indagar sus deseos
etc.
También es posible el asifi car I as simplemente de forma jerár-
qu i ca:
- Funciones principales: designan tareas fundamentales, o
irrenunciables <p.ejemplo: las contenidas en las especifica-
ciones exigidas por un cliente), así como objetivos/finali-
dades de uso del objeto.
En algún caso existen varias funciones principales. P.ej. en
el mazo de cables de un vehículo se trata de transportar
energía e información a los distintos aparatos o piezas.
- Funciones secundarias: son tareas necesarias al cumpli-
miento de las principales.
- Funciones innecesarias: son aquellas que no contribuyen a
que el objeto funcione realmente mejor, o a que se venda
mejor. Por tanto son totalmente superfluas y debe procurarse
un nuevo diseño o plan en que se supriman. Un ejemplo de
función innecesaria es el acabado supercui dado, pulimentando
un aislamiento con poliester para un tubo de rayos catódicos
invisible de todas formas al usuario.
Además es conveniente distinguir entre funciones deseadas
por el usuario del objeto y funciones vistas desde la pers-
pectiva del productor, es decir, atendiendo a la forma de
elaborarlo o prepararlo, según los condicionantes y obje-
tivos del proceso en que se le prepara.
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3.3 Descripción de -funciones
Para facilitar el proceso de abstracción desde el nivel
concreto, en que el observador o analista tiene el peligro
de quedar demasiado prendido en la concreción incluso mate-
rial del objeto investigado, es conveniente estructurar
incluso sintácticamente la descripción de la -función.
Se recomienda así emplear un substantivo y un verbo.
Por ejemplo, la función de la bombilla será "iluminar espa-
cio", el mazo de cables del vehículo tiene por funciones
"transmitir energía" "enviar informaciones" <a los faros,
etc. para que empleen la energía transmitida por otro ca-
ble). A otro nivel de mayor abstracción la función de la
bombilla será "posibilitar la visión" (en un espacio sin luz
es imposible). La abstracción funcional de la descripción
"transmitir energía o información" posibilita el paso a un
estadio de creatividad én que se concibe una alternativa al
tradicional mazo de cables: un cable de energía y otro de
información conectado a una placa con los chips adecuados
pueden cumplir la misma función, pero de una forma más
económica y menos sujeta a averías.
En la práctica, la delimitación de funciones puede
realizarse a través de varios pasos:
a) Determinar la tarea del objeto:
- la goma debe borrar lo escrito.
b) Describir la tarea:
- la acción de la goma consiste en arrancar parte del papel
con 1 o escr i to.
c) Formular la tarea en verbo + substantivo:
- borrar escritura
d) Distanciamiento frente a la descripción inicial:
- hacer desaparecer signos escritos.
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3.4 Articulación de -funciones
Las -funciones se encuentran encadenadas, enlazadas unas con
otras. A ser posible debe estructurarse dicha conexión en
la -forma de un árbol de decisiones. Para conseguir esta
articulación pueden emplearse diversas estrategias:
3.4.1 Convencional: se parte del contenido del objeto inten-
tando buscar una reconstrucción de la lógica de ordenación
entre aspectos -fundamentales y secundarios. Se trabaja de
-forma deductiva, partiendo del dibujo despiece del objeto,
i
para mostrar como se estructura. Supone un mínimo grado de
abstracción y distanc¡amiento frente al objeto.
3.5.2 F.A.S.T. (Functional Analysis Systems Technic): parte
de la división entre funciones primarias y secundarias, con
lo cual se intenta superar la perspectiva del técnico preo-
cupado primordialmente de solucionar problemas muy concre-
tos.
Tiene el inconveniente de perder la visión de niveles de
sistema. La experiencia muestra que no incluyen así más de
un 30% de los costes del objeto analizado. No considera las
categorías que incluyen otros costes.
En F.A.S.T. se utilizan sobre todo diagramas para transpa-
rentar las funciones de objetos administrativos o técnicos.
Estos diagramas se asemejan mucho a los del PERT. Pero no se
orientan a describir tiempos, sino funciones.
3.5.3 Estudio de misión del objeto < perspectiva derivada
del estudio de objetos inmateriales): se interroga por la
misión o tarea p.ej. de un lápiz en que se analizan
funciones orientadas al consumidor <trazar signos sobre el
papel, consistencia en su mina, facilidad de manejo, dura-
ción, posibilidad de afilarlo) y funciones para el productor
(preparar cubierta de madera a la mina, elaboración de ésta,
juntar las partes, examinar la calidad, poner una marca).
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Ejemplo de articulación de -funciones:
En una bomba eléctrica de combustible, las -funciones de
primer nivel serían:
1. traer el combustible
2. limitar la presión
3. impulsar el combustible
Las -funciones de segundo nivel se derivan de las primeras,
dicha derivación se expresa en la respuesta a la pregunta
por el "¿cómo?" atendiendo a las condiciones necesarias
-física-técnicamente como:
1.1. conducir el -fluido combustible
1.1.1 posibilitar la conexión al conducto,
y atendiendo a condiciones de mercado y clientela:
1.4. reducir el desgaste de las piezas,
o según el principio del disefío ingenieril del objeto:
1.3. arrastrar en su movimiento el disco de encaje.
La relación entre -funciones subordinadas y principales se
expresa en las preguntas:
hacia abajo: ¿cómo?
hacia arriba: ¿por qué?
Evidentemente dicha articulación presupone una total clari-
dad sobre los -fines u objetivos.
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Ejemplo de conexión entre(Funciones
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4. DESARROLLO DE UN ANÁLISIS DEL VALOR
(sigue, en parte, la norma DIN 69910)








4.1.1. Hedidas preparatorias generales:
4.1.1.1.- Se anuncia por escrito la decisión de iniciar el AV.
4.1.1.2.- Organización del Equipo Guía o Grupo de Coordinación (a nivel de Hanagenent)
4.1.1.3.- Determinación del Analista de Valor (con dedicación preferente).
4.1.1.3.- Se encarga al Analista la preparación del Plan de AV.
4.1.1.4. Selección del objeto de análisis.
4.1.1.5. Selección de las zonas que participarán en el AV.
4.1.2. Elaboración de propuestas iniciales
1.1.2.i. Definición de propuestas
4.1.2.2. Evaluación de propuestas
4.1.2.3. Selección de propuesta
4.1.2.4. Decisión
Desde las distintas áreas o
o zonas implicadas en el objeto
Concentración (en la zona A del
diagrama de Pareto) sobre puntos de
máximo coste.
Cálculo del ciclo de vida del objeto
Dirección 4.1.3. Determinación del Objetivo Cuantificado
NB:
Solamente cuando se haya fijado
cuantitativamente un objetivo claro
para el AW podrán determinarse los
tiempos y recursos a emplear.
Criterios: Solamente la definición
cuantificada del objetivo clarifica
realmente la intención de la Dirección.
Criterios: Qué es lo 'necesario* en
referencia al futuro.
"No es importante', aquí, lo que
pueda parecer "posible" al espe-
cialista en racionalización.
Expertos que no conocen el AV
subvaloran la reducción de costes.
El objetivo debe suponer de un 10'/
a un 20'/ de ahorro. Bajo ese estándar
puede considerarse fracasado el AV.
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Dirección 4.1.4. Formación del grupo de trabajo (a diferencia del Equipo Guía, a nivel de nanagenent,
este grupo se sitúa a nivel medio administrativo)
4.1.4.1. Personas del grupo de coordinación Se determina por escrito qué personas
(4 a 6) participarán en el grupo. Se trata de
personas con resposabilidades sinilares,
4.1.4.2. Portavoz del grupo (elegido por de distintos sectores relacionados con el
la Dirección o por los nienbros del mis- objeto de análisis (i+d, calidad, producción,
no grupo: en compras, finanzas etc.)
NB: El portavoz no debe ser el nisno analista de valor.
Grupo de 4.1.5. Plan de trabajo
coordinación Debe suministrar sucesión de pasos de trabajo.
El objeto podrá tratarse en subgrupos.
Estándar: de 200 a 300 horas de actividad total.
4 . 2 . E s t u d i o de e s t a d o Actual
Portavoz 4.2.1. Información regular a la Dirección
del grupo sobre los avances del trabajo del equipo.
Grupo 4.2.2. Qbtención de informaciones, Obtener panorámica de conjunto sobre costes
descripción del objeto de análisis singulares, facturación total, margen de cu-
y listado puntos débiles y fuertes. oriniento, deseos del cliente, calidad, etc.
Grupo 4.2.3. Descripción de funciones. La descripción y articulación de funciones, se
- Posibilidad de delegar esta tarea a realiza de forma iterativa. Supone la base para
otros subgrupos. El grupo supervisa el análisis posterior,
los resultados.
Grupo 4.2.4. Ponderación de funciones: ¡Esencial! Sin ello, no será posible objetivar el análisis.
El grupo utiliza un método de ponderación
como el del Análisis de Valor Útil, y de-
termina los Pesos correspondientes, teóri-
camente a cada función.
Grupo 4.2.5. Determinación de costes reales por Se emplea aquí el método de reparto de costes en
función. proporción al grado en que un determinado elemento
cumple las distintas funciones.
Grupo 4.2.6. Examen de adecuación de distribución Se trata de constatar la posible desviación
de costes reales por función e importancia entre el estado reai y el 'ideal'. Resultado: Se
relativa de cada función: determinan las funciones a "racionalizar".
Detección de Funciones Críticas.
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Brupo 4.2.7. Clasificación de Funciones criticas: Se establecen centros de gravedad
según el grado de disparidad entre para el análisis posterior,
coste real y teórico.
4.3. Determinación de Objetivos a conseguir en el AV
Grupo 4.3.1. Partiendo del análisis anterior, se
precisa el estado o situación deseada en
que se cutplan las Funciones del pliego
de especificaciones y/o las definidas por
el grupo en los pasos anteriores.
Grupo 4.3.2. La definición inicial de objetivos Puede ser útil redefinir - el proceso es
es precisada de acuerdo a las desviacio- iterativo - los objetivos y su peso rela-
nes constatadas. tivo.
4.4. Generación y examen de Alternativas
Grupo 4.4.]. Trabajo de creatividad.
- empleo de estructuración de la
comunicación íp.ej. NGT),
- empleo de métodos de creatividad
(p.ej. análisis morfológico).
Grupo 4.4.2. Trabajo de clasificación y orde-
nación jerarquizada de las ideas gene-
radas.
Grupo 4.4.3. Examen crítico de soluciones.
4.4.3.1. Examen de factibilidad
técnica.
4.4.3.2. Examen de factibilidad
económica,
El portavoz es responsable de que en esta
etapa no critique nada.
Huchas propuestas no serán realizables, por
ahora, pero sirven de impulso (número estándar
de ideas: 100 a 200).
Se concentran en 'dusters' para permitir
su estudio y evaluación.
Se eliminan soluciones claramente no factibles.
Se realiza la secuencia de pasos de examen de
forma que se complementen.
Se evalúan las soluciones y se estudia su
rentabilidad. Se estudia si satisfacen el
objetivo económico global. En caso contrario
deberá realizarse de nuevo el estudio d<> forma
más intensa.
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4 . 5 . D e c i s i ó n , P r o p u e s t a y R e a l i z a c i ó n d e u n a s o l u c i ó n
Grupo 4 .5 .1 . Selección de soluciones.
Grupo 4.5.2. Decisión sobre solución a
proponer a la Dirección
Dirección 4.5.3. Decisión final sobre la solución
a realizar.
Grupo
A partir de eualuación técnica y económica el mismo
grupo propone alternativas a elegir.
El grupo 'recomienda*, seri la Dirección la que tose
la decisión (normalmente a través del Grupo de Coor-
dinación con conpetencias de Nanagemnt).
4.5.4. Plan de realización de solución Se elabora un plan organizatorio, de costes, de adju-
elegida. cación de personas y nidios. Se 'recomienda* vincular
Portavoz 4.5.5. Presentación del plan a la Dirección, dichos 'recursos* a la realización del plan.
Dirección 4.5.4. Orden de puesta en narcha.
Departa- 4.5.7. Realizan el plan de acción. Ahora se inicia el plan de acción, desde el desa*
nentos - Informan regularnente al Analista de V. molió y fabricación hasta la comercialización.
Analista 4.5.8. Informa regularmente sobre el avance Suele bastar informe sensual. Se tiene al corriente





a los otros responsables implicados.
Les pide feedback critico.
4.5.9. El analista elabora el informe final
con resumen y comparación entre resul-
tados planificados y conseguidos. Así
cono con recomendaciones practicas.
grupo operativo de análisis - que puede apoyar a los
departamentos en sus tareas.
Dirección 4.5.10. Revisa y aprueba el informe final.
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Este plan de trabajo implica por tanto tareas de organiza-
ción y reparto de responsabilidades, utilización de
instrumentos de análisis y crítica, empleo de métodos de
creatividad y resolución de problemas, valoración cuantita-
tiva de las divergencias entre el estado actual y el
deseado, diseffo de alternativas y evaluación de éstas etc.
Es fundamental un CONTROL CONSTANTE. El plan adjunto puede
utilizarse para elaborar adecuados listados de chequeo según
las condiciones particulares del centro en que se realiza el
analisis.
Estos puntos serán tratados en los siguientes capítulos:
Se exponen en el capítulo 5 las reglas generales a observar
durante el trabajo. Sigue un tratamiento más detallado de la
-forma de estudiar -funciones, sus costes y 1 as desviaciones
entre estado ideal y -fáctico en el capítulo 6. La generación
y evaluación de alternativas es estudiada en el capítulo 7.
En el 8 se estudian aspectos organizatori os y humanos.
El capítulo 9 se dedica a un ejemplo de -forma de proceder y
se le toma del sector de marketing.
El capítulo 10 se dedica a la -forma de introducir el AU, así
como a datos sobre su empleo.
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5. Reglas -fundamentales a seguir en el análisis
5.1 Reglas de Larry D.Mi les:
1. Evitar generalizaciones
2. Determinar y examinar TODOS los costes
3. Conseguir informaciones de las mejores -fuentes
4. Despiezar, inventar, a-finar
5. Desarrollar -fantasía creadora
6. Reconocer los obstáculos y superarlos
7. Preguntar a especialistas y asesores
8. Determinar los costes de tolerancias y exigencias peculiares
9. Utilizar objetos funcionales de los proveedores
10.Aprovechar experiencias de los proveedores
11.Examinar métodos especiales
12.Observar las normas
13.Gastar el dinero de la empresa como si -fuera propio
5.2 Chequeo o test complementario
TEST DE VALOR - <Test for valué )
El desa-fío (our Challenge), el reto a que nos en-frentamos.
Todo material, parte, operación ... debe pasar el test
1. Aporta algo realmente relevante a las -funciones que
con-figuran el Valor ?
2. Están sus costes en una proporción adecuada a su utilidad?
3. Necesita todas sus características ?
4. Existe una alternativa mejor para conseguir dicha utilidad?
5. Puede realizarse una parte a coste menor?
6. Puede encontrarse un producto estándar utilizable ?
7. Existe un equipamiento adecuado a la cantidad de
productos ?
8. Constan los costes sólo de material, salarios razonables,
costes fijos y margen de beneficios ?
9. Hay otro proveedor fiable que cueste menos?
10. Lo compra alguien por menos ?
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5.3 Exigencias para realizar con calidad el análisis
Para resolver los problemas que plantea el análisis al
equipo que quiere disertar desde el principio un objeto de
alto valor, o mejorar el de un objeto existente, pueden
seguirse dos -formas de procedimiento:
a) planteamiento < clásico > orientado al estudio del estado
ac tual ,
b) planteamiento (de Nadler) orientado a partir del estado
i de a 1 .
a) En el enfoque tradicional se trabaja en cuatro estadios:
al. Estudiar el estado actual.
a2. Investigar sistemática y críticamente dicho estado
fáctico buscando posibilidades de solución en las zonas
consideradas aptas a la racionalización.
a3. Desarrollar soluciones -factibles experimentando en la
práctica para evaluar los resultados esperables.
a4. Traducir a Ja práctica las mejores soluciones y contro-
lar el cumplimiento y e-fectos del plan.
b) El enfoque de Nadler (TWIST = Technol ogi cal 1 y Ulorable
Ideal System Target) articula el proceso en diez pasos:
bl. Determinar la función.
b2. Desarrollar el sistema ideal.
b3. Reunir informaciones.
b4. Sugerir alternativas.
b5. Seleccionar una solución.
bó. Formular el sistema.
b7. Revisar, reexaminar el sistema desarrollado.
b8. Someter a prueba el sistema.
b9. Instalar el sistema.
blO.Medir y controlar el rendimiento de) sistema.
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Es decir, se debe partir de una determinación de la -función
deseada, delimitarla como algo ideal, óptimo. Y desde ese
ideal ir descendiendo a la práctica (con los necesarios
compromisos).
Para profundizar en este tema de las -formas de tratamiento
de problemas hay que adentrarse en la Systems Engineering.
Aquí basta recordar algunos puntos esenciales:
- Pasar de lo global al detalle. Es decir, es preciso captar
el conjunto, la totalidad, los nexos existentes entre las
distintas -funciones.
- Deben crearse centros de gravedad, centros de relevancia.
Esto puede conseguirse clasificando las funciones según su
importancia. Ayuda seguir el procedimiento ABC-Pareto.
- Articular el desarrollo y realización temporalmente: im-
pulso inicial, estudio previo, estudio detallado, es-
tructuración del sistema, introducción, uso, feedback e
impulsos a remodelación y corrección de posibles defectos.
- Para cualquier tipo de problema, aplicar un procedimiento
de estructuración formalizado (con subprocedimien tos de
busca de objetivos, busca de soluciones y selección)
En el enfoque a ) , a partir del estado actual, el punto de
partida del AM será por tanto una investigación crítica del
estado fáctico del objeto examinado. A partir de dicho
chequeo hay que desarrollar luego las alternativas.
Es más fácil proceder a partir de una situación conocida
exactamente, pero también existe el riesgo de ahogar par-
cialmente la creatividad necesaria para superar el marco
actual .
En el enfoque b) , a partir de un diseño "ideal", se deja
más lugar a la creatividad, pero al mismo tiempo se aumenta
la distancia a los condicionamientos fácticos.
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6. DESARROLLO CONCRETO DEL ANÁLISIS SEGÚN FUNCIONES:
6.1. Orientaciones para el análisis según -funciones
El análisis articulado según los pasos descritos en el
capítulo 4 impone que el examen de la situación actual del
objeto estudiado se realice sobre las funciones.
Esto implica conocer los conceptos básicos sobre Valor y
Función expuestos en los primeros capítulos. Luego deben
articularse las -funciones en árboles en la -forma descrita
arriba, y -finalmente debe pasarse a determinar el coste de
las -funciones en el estado actual.
El análisis presupone una buena descripción de funciones y
su art i culac i ón .
La clasificación de las distintas funciones en principales,
secundarias y auxiliares, así como en necesarias e in-
necesarias permitirá fi^ar centros de relevancia e interés
para el anal i si s.
La práctica muestra que fuera de una buena intención por
mejorar las cosas, frecuentemente falta una clara definición
de objetivos. El AV impone incluso su cuantifi cae ión .
Esta cuantifi cae ión de objetivos del AM obliga a determinar
numér i canten te :
* Funciones que deben cumplirse por el objeto analizado y en
qué grado de calidad.
* Costes a modificar y en qué cuantía.
* Gastos: qué inversiones deben amortizarse en cuanto tiempo,
* Tiempos: ciclo de vida y distintas etapas, p.ej. de un
serv icio.
40
6.2 Determinación de los costes de -funciones en el estado
actual
Evidentemente el grado de éxito que se logre en esta racio-
nalización dependerá de las condiciones para el análisis. Si
la organización posee ya un buen sistema de contabilidad de
costes singulares y conoce los márgenes de cubrimiento de
cada una de sus líneas de trabajo, el proceso conducirá más
-fácilmente a un resultado positivo.
Aquí, simplemente debe llamarse la atención sobre determi-
nados aspectos: en el AU hay que distinguir entre costes
in-fluibles y no influibles.
Por esta razón no se aplican los conceptos clásicos de
costes -fijos y variables; y en cambio se articulan los
componentes de costes clásicamente considerados como uni-
dades, en partes de costes in-fluibles y no in-fluibles.
6.2.1 Errores posibles
Son posibles algunos defectos en la ejecución del AV:
Por ejemplo:
* Medida de la eficiencia de un AV exclusivamente sobre
costes de producción: Estos contienen siempre tipos de cos-
tes no influibles por el f^J.
* Descuidar el influjo de los costes de capacidad: no se
calculan ni diferencian exactamente los costes fijos y los
costes variables. En el cálculo de costes de trabajo se debe
tener en cuenta, por ejemplo, que los jornales auxiliares en
parte son fijos, en parte proporcionales. Al modificarse la
capacidad de producción estos costes aumentan desmedidamen-
te. Si se tiene que emplear personal suplementario hay que
calcular si el aumento de producción justifica realmente un
salario completo nuevo.
* Descuidar costes iniciales:
— por adaptación y lanzamiento
4 1
— equipamiento
— desarrol 1 o
— reducción de calidad producida por cambios etc.
* Descuidar repercusiones por modi -f i cae i ones en estructura
de cap i tal.
6.2.2 Los costes de -Funciones y sus características
Los costes por -función son los necesarios para que se rea-
1 i ce una fune i 6n.
La ordenación de costes debe hacerse de la -forma más exacta
posi ble.
Asf se podrá determinar los puntos de concentración de
costes por -función.
Los costes por -función - lo mismo que la previa articula-
ción en -funciones - constituyen una medida (a base de in-for-
maciones existentes) para poder luego comparar costes de
diversas soluciones o alternativas de realización de
•func i ones.
La combinación de las soluciones más -favorables para cada
•función es ?o que constituye la estructuración o con-figura-
c i 6n de valor.
6.3 Pasos en el análisis de costes de -funciones
6.3.1 Etapas -fundamentales
El cálculo de costes por -función tiene tres etapas:
* En primer lugar se realiza una ponderación de funciones
atendiendo a criterios. Puede utilizarse para dicha pondera-
ción un método como el del Análisis del Valor Útil u otro
sistema para dar pesos relativos a las -funciones que se han
determinado para el objeto analizado (c-f. Métodos de análi-
sis de preferencias, Apéndice I ) .
Esta -fase puede real izarse en el sentido indicado por el
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método de Nadler del Concepto Ideal, y servirá para enmarcar
todo el trabajo posterior.
* En la segunda se calcula el coste actual de las
-funciones, que se deduce del coste de los elementos y de 1 a
proporción con que cada elemento cumple las distintas
fune i ones.
* En la tercera se compara en primer lugar la distribución
porcentual de los costes reales de cada función con la
proporción en que se reparten los pesos de las -funciones
i dea1 es.
Este cálculo supone en un AV del producto la adjudicación
de determinadas partes de los costes a las distintas
f une i ones.
No habría problema alguno en el caso de que cada -función
sólo -fuera realizada por un elemento. Pero lo normal es cada
elemento contribuye a la realización de las -funciones. Pero
no en igual grado.
6.3.2 Uso de una matriz de distribución de costes
La determinación del "coste por función" se realiza normal-
mente de la siguiente forma:
Se utiliza una Matriz de de terminación de costes por
función en que las columnas corresponden a los elementos
constitutivos deJ objeto, y las filas a las funciones del
árbol.
En primer lugar se determina qué funciones contribuyen a
que surjan los costes de los elementos. Se pueden distribuir
así marcas en las columnas de elementos, en las filas de las
funciones afectadas.
En segundo lugar se deben determinar los costes por elemen-
to. El problema consiste ahora en repartir dichos costes
según el grado en que los distintos elementos realizan las
funciones del árbol de funciones (prescindiendo de los pesos
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idea les de dichas -funciones).
Este r e p a r t o debe tener en cuenta el grado en que el e l e -
mento en c u e s t i ó n , p . e j . m a t e r i a l e s , contr ibuye a l a r e a l i -
zación de dicha -función. Para esto pueden darse puntos
( p . e j . de 0 a 10) a estos n i v e l e s de cumplimiento del c r i t e -
r i o / f u n c i ó n . Esta evaluación debe r e a l i z a r s e en equipo para
reduc i r los r i esgos de toda aprec iac ión s u b j e t i v a .
A cont inuación se d i s t r i b u y e el p r e c i o del componente o
elemento según dichos p o r c e n t a j e s , siguiendo el cá lcu lo
columna t r a s columna correspondiente a cada elemento.
La suma de los d i s t i n t o s costes por elementos d i s t r i b u i d o s
según los -factores determinados a n t e s , sumin is t ra en cada
l í n e a , el coste t o t a l por f u n c i ó n .
La suma de dichos costes equ iva ld rá a l a suma de costes por
elementos.
En un paso p o s t e r i o r se e d i t a un histograma de costes por
•función, donde será posible d e t e c t a r si e x i s t e una d i s t r i -
bución inadecuada, es d e c i r : si los costes r e a l e s se r e p a r -
ten en las d i s t i n t a s -funciones desproporc i onalmen te a l a
importancia determinada para las d iversas -funciones en la
Ponderación p r e p a r a t o r i a del árbol y de las r e l e v a n c i a s de
1 as -f une i ones.
Modo de proceder ( - f igura 6 . 3 . 2 )
Procedimiento a seguir en la diteroi nación de costes de funciones:
Una vez se han dado pesos a las distintas funciones hallando el valor relativo de cada una, se pasa a
distribuir el coste de cada elemento (p.ej.componentes, piezas de un conjunto) según el grado en que
cumple dicho elemento las distintas funciones. De acuerdo con dicho reparto se determinan los costes
atributóles actualmente al cumplimiento de la función dada en los distintos elementos. P.ejemplo en
la figura adjunta para el PC2 resultan unos costes de 210 para la función F2 y de 70 para la función
F5.
Realizada esta distribución para cada elemento, puede determinarse aditivanente el coste de cada
función en el conjunto actualmente realizado. En el caso del ejemplo aparecen una serie de valores
(836, 210 etc.) cuya suma es de 1940. Los porcentajes correspondientes indican la valoración real por
función, qu* normalmente no coincide con la valoración hallada para los pesos relativos por función.
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En la función Fl constatamos <en el histograma coste-función) que el nivel de coste justo-necesario
sería de un 43% del total de 19(40 en que se ha calculado el coste del conjunto. Es decir, el coste
real supera al coste deducido de los pesos de funciones.
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El Histograma correspondiente visualiza la divergencia entre la importancia teórica de las
funciones, expresada en su valor relativo o en los pesos por función (extraídos en un análisis
de preferencias según se expone en el Apéndice sobre Valor Útil), y el peso real
obtenido en la actual forma de cumplirse las funciones. Incluso aparecen costes del objeto que
no afectan a ninguna función deseada, y que serían el punto primordial a racionalizar.
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Fig. 6.3.1.1»
Histograna de pesos reales y teóricos de cada función:
El peso real se expresa ambarara cada función



















De l a - f i g . ó . 3 . 2 a ) y d e l h i s t o g r a m a 6 . 3 . 2 b )
r e s u l t a :
Las -funciones F3 y F5 están poco d e s a r r o l l a d a s , debe i n v e r t i r s e e
su r e a l i z a c i ó n me jor .
Lo mismo sucede, aunque en menos grado, con l as F6 y F7 .
En cambio debe i n t e r v e n i r s e para r a c i o n a l i z a r costes en la Fl cuye
coste r e l a t i v o es exageradamente mayor que el t e ó r i c o .
Respecto a los componentes PC6, PC8, PC9 debe p l a n t e a r s e seriamen*
su u t i l i z a c i ó n , pues no parecen cumpl ir ninguna de las -funciones
consideradas en el AV.
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6.A. Determinación de Desviaciones entre estado fáctico y
estado ideal del objeto analizado
Es precisamente la determinación de las distorsiones en
dichos repartos ideal y fáctico la que lanzará el estadio de
desarrollo de alternativas.
Se denomina en dicha comparación "coste justo necesario" al
que correspondería a una solución lo más próxima posible al
caso i deal .
Pueden visualizarse las desviaciones en dos histogramas de
costes, real e ideal (cf. fig.6.4).
Esto ayudará a definir posteriormente el "objetivo de cos-
te" por -f une i 6n .
Una vez determinadas las desviaciones entre el estado •fác-
tico y el considerado ideal, deben ordenarse de mayor a
menor. Es en ese momento en el que, según la metodología de
Pareto, deberán seleccionarse para su posterior estudio,
aquellas funciones en que se observen las desviaciones ma-
yores. Es decir, buscar aquellos pocos puntos < los que
suponen el 20 '/. de Pareto) que quizá suponen la mayor carga
(el 80 % de los efectos causados en Pareto).
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7. GENERACIÓN DE ALTERNATIVAS
Creatividad y comunicación
El análisis ha mostrado hasta ahora los puntos críticos, es
decir, aquellas -funciones en que el valor es menor: -frente a
su importancia, el coste de su realización es inadecuado: 0
se dedica demasiado es-fuerzo y dinero a su consecución, o
todavía no se ha trabajado suficientemente en ellas.
El "pensar en -funciones" ayuda a buscar soluciones, pues
-facilita aquel nivel de distancia a los objetos que es
necesario para fa libertad de pensamiento propia de la
creatividad. Sin esta cualidad de poder pensar en -funciones,
y sin el análisis previo -funcional, el analista de valor
sería como el operario que intenta desmontar una caja de
cambio sin usar herramientas. En el es-fuerzo normal de
rae i nal ización se piensa sobre todo en "actividades" y, en
comparación al análisis -funcional, se trabaja sobre
pequeneces, p.ej. detalles del trabajo del personal etc. En
cambio en la orientación a la -función se consideran los
temas a partir de expectativas de orden más elevado. Se
perciben p.ej. los campos de acción de una empresa desde la
perspectiva de sus -funciones reales, una persepectiva que
permite superar las limitaciones del pensar en organigramas.
Pero esta orientación a la función exige además el uso de
métodos de mejora de comunicación en los equipos y de
instrumentos de creatividad.
El objetivo es encontrar muchas y buenas ideas, soluciones.
La orientación a la función actuará aquí de catalizador. Ya
en el análisis anterior han podido ir surgiendo espon-
táneamente algunas ideas en este sentido. Se las ha debido
almacenar y reservar para esta fase.
En el fomento de la creatividad en 'os equipos de A.' deben
tenerse en cuenta dos dimensiones:
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1" Estructurar la comunicación.
2" Fomentar la creatividad de -forma directa.
Para la estructuración de la comunicación debe recurrirse a
las técnicas del trabajo en grupo. Como una de las más
apropiadas, sobre todo en casos de participación en proble-
mas que exigen combinar trabajo individual y colectivo puede
recomendarse la Técnica del Grupo Nominal (7.1).
Para el fomento de la creatividad se pueden emplear las
técnicas del Brainstorming <7.2) y del Análisis Morfológico
(7.3). Pero es evidente que pueden emplearse otros métodos
como los de la Sinéctica, Abstracción Progresiva, etc.
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7.1 TÉCNICA DEL GRUPO NOMINAL (NGT)
7.1.1 Definición y elementos principales
Esta técnica -fue desarrollada por Andrew H. Van de Ven y
Andre L. Delbecq (Group Techniques -for program planning - A
gui de to nominal group and delphi processes, Glenview Illi-
nois, 1974) que la dieron a conocer ya en 1968. El término
se deriva de que al restringir la interacción, el grupo sólo
lo es nominalmente - al menos en la primera -fase en que se
trabaja sobre todo individualmente.
La técnica se basa en estudios psicosoci al es sobre conferen-
cias para toma de decisiones, participación de ciudadanos en
planificación de programas etc.
El método implica la presencia física de los participantes,
a diferencia del sistema utilizado en el Delphi, y la actua-
ción de un moderador entrenado en este sistema.
Los participantes están físicamente presentes, en grupos de
aproximadamente 8 a 12 personas.
Previamente, el moderador intenta familiarizar al grupo con
el método que van a seguir y les hace sentirse cómodos. Les
explica el propósito de la reunión y la importancia del
proceso. Les explica también la metodología seguida en este
NGT. Y cómo se insertarán sus resultados en el plan global
en que se usa (p.ej. de productividad).
Se propone un problema al grupo. Es decir, se inicia la
reunión como en otros tipos de brainstorming, quizá con una
presentación audiovisual que resuma bien los puntos cen-
trales del tema a tratar. Es necesario definir claramente el
objetivo del trabajo a realizar en el grupo.
Una posibilidad es entregar a cada participante una hoja
donde en su cabecera se ha escrito la cuestión sol re la que
se piden ideas o enjuiciamientos.
La explicación del tema es esencial. Debe ser concisa,
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clara, provocar las respuestas de los participantes. Pide
una interpretación personalizada. De momento evita el mode-
rador dar demasiadas explicaciones interpretativas para no
inducir sesgos en las interpretaciones individuales del
tema. Son los mismos participantes los que deben elaborar
enfoques, opiniones o soluciones a los problemas planteados.
7.1.2 FASES en el desarrollo del método
1) Generación silenciosa de ideas escribiéndolas: Se puede
emplear de 10 a 15 minutos en este paso.
Se pide a los participantes que trabajen individualmente,
por separado, sin mirar a lo que escriben otros, y que se
mantengan en silencio sin comunicar con otros sus soluciones
al problema, o sus propuestas etc. El moderador pregunta si
quedan preguntas por responder, o resuelve posibles difi-
cultades en el seguimiento del método. Cada participante
hace una lista, p.ej. de ventajas y desventajas asociadas
con una solución iniciaí al problema. Durante este tiempo,
los participantes pueden observar cómo otros trabajan
"duro", lo que puede estimular su propio trabajo. Se evitan
las interrupciones así como el que la atención de los parti-
cipantes se concentre en determinados temas candentes o en
líneas de ideas, quizá expuestas por una personalidad más
•fuerte. Se deben reducir posibles tensiones por espíritu de
competividad entre los asistentes, intentos de destacar o de
"lograr una buena imagen", pero también tendencias al "con-
formismo" (nadie sabe lo que escriben otros y esto facilita
la independencia de espíritu en todos). Se mantiene así la
orientación al tema (según la metodología de R.Cohn: Inter-
acción Centrada Temáticamente).
Aunque parezca que la mayoría ha terminado, no se acorta el
tiempo fijado al principio. Si alguno comienza a hablar se
le pide observe las reglas del juego y permita que los demás
continúen su proceso mental sin molestarles.
NB: El moderador que explica quizá la cuestión inicial no
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debe clarificar demasiado el tema, eso puede significar una
transmisión de sus esquemas de relevancia e interpretación a
los otros participantes en la reunión.
2) Manifestación secuencia! de ideas por los participantes:
Después de completar su esfuerzo individual, los distintos
participantes inician un proceso estructurado de comunica-
ción entre ellos. Uno a uno van p.ej. exponiendo "una" de
sus propuestas , y asf sucesivamente, en diversas rondas
hasta que se han manifestado todas las ideas del grupo.
Pueden así ir exponiendo - todavfa sin ordenarlas según
rango de importancia, las ventajas y desventajas ligadas a
una determinada solución.
Se les advierte que pueden formular ideas generadas al es-
cuchar las de otros, no tienen que limitarse a las pro-
ducidas en la fase de silencio.
La única discusión permitida es entre el moderador y el
participante que formula una idea. Pero solamente para re-
formular y precisar claramente su aportación. Es útil que el
moderador repita la formulación del participante.
El moderador va anotando en una pizarra o en un portafo-
lios, de forma bien clara, las distintas ideas expuestas en
estas rondas.
Se explica a todos que si no tienen nada que aportar en una
de las rondas, pueden pasar, pero que tienen derecho a
volver a entrar luego si se les ocurre algo.
En esta fase todavfa no se discute o critican las ideas.
Como ejemplo de esta fase, Van de Ven y Delbecq citan la
lista de respuestas a la cuestión sobre Jas barreras que
preven se presentarán posteriormente en el uso de la NGT:
1. Dominio de un líder.
2. Falta de habilidad para describir la cuestión inicial.
3. Incertidumbre sobre las personas a que se deberla
i nv¡tar.
4. Resistencias a participar en procesos estructurados de
grupo.
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5. Falta de habilidad para conducir reuniones de este tipo.
6. Gasto de tiempo en esta clase de reunión.
7. No se sabe cómo evitar redundancias, repeticiones.
8. Problemas en evitar que algunos dominen sobre la dis-
cusión posterior.
9. Desigualdad en la capacidad de expresarse de los distin-
tos participantes.
10. Timidez al exponer las propias ideas.
11. T amafio del grupo que podrfa dificultar la aplicación
de la técnica NGT.
El objetivo de este paso es llegar a recomponer un mapa del
pensamiento del grupo. Debe procurarse la mayor brevedad y
concisión. Las ideas se van exponiendo sucesivamente. Debe
evitarse queden en la pizarra duplicados, hay que sintetizar
¡deas similares. Pero sí son deseables variaciones sobre las
i deas.
El moderador debe mantener el orden, sancionar a los in-
fractores de estas reglas. Debe procurar escribir con las
palabras empleadas, sin intentar mejorar su -forma de expre-
sarse, a no ser que sea muy oscura y no se comprenda. Si
interviene para manifestar su opinión deberá evitar influir
como si fuera un líder. Evidentemente, debe evitar que en
lugar de enumerar ideas se pase ya a 1 a crítica o discusión.
En esta segunda fase se ha debido cre^r una atmósfera de
aceptación y confianza. Es esencial aquí la apertura y
comportamiento no—evaluativo del moderador. Debe manifestar
a todos el mismo respeto y atención.
El proceso debe enfocarse a lo temático, objetivar la busca
de soluciones y no permitir el dominio de personalidades más
fuertes. No deben tolerarse discriminaciones de status. La
directriz es distinguir entre ideas y personas, aumentar el
nivel de tolerancia mutua, incluso ante ideas incompatibles.
3> Fase de discusión clarificadora: La discusión de las
ideas consiste en preguntar en primer lugar si tcdos com-
prenden las soluciones potenciales expuestas. Cuanco existen
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dudas o cuestiones sobre dichas ideas, se pide a su autor
las explique. El objetivo de esta fase es sólo dar e inter-
cambiar i n-formac i ón, clarificar ideas en común. Debe evitar-
se aquí la concentración sobre una idea aislada. Hay que
aprovechar la oportunidad de superar malentendidos.
Debe procurarse rapidez en el repaso de las ideas ofreci-
das. Sacar a la luz las conexiones lógicas entre los concep-
tos expuestos. Pueden advertirse ya las primeras divergen-
cias de opinión entre los participantes. El mismo grupo
puede decidir la eliminación de algunas ideas para evitar
duplicados o cómo pueden sintetizarse otras en nuevas ideas
combinadas. Se evitan discursos largos. Se sigue separando
ideas de autores de ellas, se busca clarificar y no evaluar.
* Papel del moderador :
El moderador podría iniciar la discusión de las distintas
ideas con una explicación previa de esta fase y sus objeti-
vos: clarificar en primer lugar cada ¡dea anotada, dar
oportunidad a expresar nuestra comprensión de la lógica
latente en la idea y su importancia relativa. Pero también,
en la segunda subfase, la posibilidad de expresar acuerdo o
desacuerdo. De todas formas, debe procurar que la discusión
pase de una a otra idea de forma estructurada, sin mezclar
indebidamente ideas. Cualquiera puede explicar cualquier
idea, no es preciso que lo haga su autor. Resumir las ideas
expuestas procurando duplicidades, facilitará la posterior
votac i ón.
4> dotación preliminar sobre importancia de los items: cada
asistente puede ordenar jerárquicamente cinco o diez ideas
consideradas por él como más importantes.
Es importante garantizar la independencia de juicio - se
soslaya así el peligro del "pensamiento grupal — gregario".
También es importante expresar matemáticamente en un ranking
dichos juicios individuales.
a) El moderador puede pedir que los participantes escriban
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sus preferencias en unas pequeñas -fichas, se las recoge,
baraja y se presenta luego en la pizarra el resultado, como
el del cuadro citado por los autores.
Por ejemplo podría invitar a recoger 5 -fichas a cada parti-
cipante; luego les pide anotar los cinco items más importan-
tes de la lista lograda hasta ahora. En la esquina superior
izquierda pueden escribir en cada -ficha el número del ítem
en cuestión, además una palabra o dos para identificarlo con
el de la lista general. Deben hacerlo cinco veces cada uno,
y para ello les da unos cinco minutos en que seleccionarán
sólo los cinco items.
Una vez que cada uno tiene sus cinco -fichas delante debe
decidir sobre qué i ten» considera más importante y luego el
menos importante y así sucesivamente - y van poniendo la
nota de 5 a 1 en rincón inferior derecho.
b) Se real iza ahora el cómputo de votaciones individuales y
se obtiene un orden de ideas, un ranking de -favor o rechazo
etc En esta -fase se da un -feedback de resultados de vota-
ciones individuales, se discuten los resultados y se prepara
una posterior votación.
La ventaja de este sistema sobre otros tipos (mayoría, con-
senso, votos para cada idea) radica en la obtención de mayor
información. Por ejemplo, los items podrían recibir 5 puntos
al más importante, 4 al siguiente etc. Tendríamos así, p.ej.
























4 - 5 - 4
1 - 3 - 1
2 - 4 - 2
5 - 5 - 1
A s í s e v e q u e l o s i t e m s 3 , 7 , ? y 1 3 q u e a p a r e t l a n m u c h a s
v e c e s e n el l i s t a d o p r e c e d e n t e , o f r e c e n r e a l e s d i f e r e n c i a s
e n s u e v a l u a c i ó n p o r el e q u i p o .
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En este punto se inicia la discusión del resultado.
Durante el proceso de cómputo se puede invitar a un descanso
a los participantes, o hacerles observar cómo se tabulan.
También podrían rellenar un cuestionario para evaluar sus
reacciones al proceso global, obtener nuevas sugerencias
etc.
5) Discusión del voto preliminar: A continuación podría
realizarse una nueva -fase individual de tratamiento del
tema, un sistema iterativo. Esto es recomendable si se desea
mayor precisión en el proceso de decisión.
En general las investigaciones sobre decisión en grupos
muestran que un proceso en tres pasos: votación - discusión
- nueva votación, o-frece mayores posibilidades de determinar
las pre-f erenc i as que un voto aislado, pero no siempre, pues
hay casos en que la discusión puede disminuir la precisión.
El moderador deberá indicar que la discusión no pretende
presionar sobre las opiniones expresadas, sino que simple-
mente intenta clari-ficar ideas, mejorar la base de in-forma-
c i ón .
6) Votación -final.
En el proceso se ha ido restringiendo el número de alterna-
t i v a s e l e g i b l e s . A h o r a se llega a la d e c i s i ó n -final.
7 . 1 . 3 V e n t a j a s del e m p l e o de la N G T
Se suelen ver Ventajas como:
- La presencia de otros estimula la tensión creativa.
- Evita radicalmente todo comentario valorativo o crítico
durante la -fase de producción de ideas.
- Suministra a cada uno tiempo y oportunidad para pensar.
- Evita dominio de personalidades más -fuertes sobre el res-
to.
- Anima a expresar ideas y opiniones incluso minoritarias.
Las ventajas substanciales son vistas en relación con los
objetivos del proceso:
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Asegurar distintas técnicas de interacción y creatividad
para cada -fase.
Equilibrar el grado de participación entre los miembros del
grupo.
Incorporar técnicas de votación para conseguir un juicio
grupal f i nal.
Para la creatividad puede ser útil recurrir tanto a la
interacción (método usual de brainstorming) como al trabajo
individual en N6T. En cambio la -fase de crítica y evalua-
ción, sobre todo respecto a las ideas que uno mismo ha
formulado requiere su confrontación con las ideas de otros,
la posibilidad de interacción abierta.
La NGT -facilita atender a cada idea por separado, comple-
menta así la labor de síntesis y -fecundación mutua (inter-
personal e inter—temática).
7.1.4 Cuándo se debe emplear la técnica del grupo nominal:
No se trata de una panacea para utilizar en cualquier tipo
de reunión rutinaria o estructurada. Sí en reuniones en que
lo relevante es el intercambio de informaciones, la toma de
decisiones en común, el logro de un alto grado de consenso.
Pero no debe emplearse cuando existen dos grupos con objeti-
vos en conflicto. P.ejemplo en negociaciones para la elabo-
ración de un convenio colectivo. Ahí el peso recae sobre la
gestión del confl icto y la -forma en que se represente ade-
cuadamente a los distintos grupos de intereses.
Sí se puede utilizar en situaciones de "heurística" para la
toma de decisiones. Aquí falta todavía el acuerdo y el
conocimiento o nivel de informaciones es aún incompleto. Un
grupo con participantes hetereogéneos puede aportar sus
enjuiciamientos para descubrir entre todos un curso satis-
factorio de acción.
Parece que el número ideal oscila alrededor de los nueve
participantes.
5. Condiciones para actuar eficientemente con NGT
- Buena selección de participantes.
- Habilidad del moderador para actuar suave, pero eficazmen-
te.
- Preparación logística:
1. El moderador debe poseer una agenda detallada de las
actividades del grupo, recursos necesitados, duración pre-
vista de dichas actividades.
2. El moderador o un asistente entrenado debe registrar las
ideas aportadas en porta-folios etc. Debe desplegarlas y
visualizarlas bien, tabular, computar votaciones, suminis-
trar material a participantes.
3. Debe prepararse un paquete para cada participante,
p.ejemplo con : Cartulina con el nombre de cada uno, por
ambas caras y visible para los otros.
Hoja con el tema -formulado en la parte superior.
Suficiente número de fichas menores para votaciones.
Rotuladores.
etc.
4. El lugar debe ser tranquilo, no muy grande o pequeño.
Con una mesa a la que puedan sentarse los participantes, a
ser posible en forma de U. Con posibilidades para pizarra o
por tafoli os.
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7.2 BRAINSTORMING - TORMENTA DE IDEAS
7.2.1 Concepto e introducción
El método fue desarrollado en su formulación actual por
Al ex Osborn ya en los aflos treinta y publicado en 1940. Pero
en el fondo no es tanto un método cuanto una "atmósfera"
propicia a la creatividad, al "pensamiento lateral" <De
Bono).
Se manda de permiso al pensamiento Mertical cotidiano...
Ya los maestros del hinduismo lo apiicaban en grupos de
alumnos hace varios siglos <Pra i-Barshana: Prai = desde el
interior; Barshana = cuestiones ) . En esas sesiones no se
permitía la crítica ni la discusión. La evaluación de las
ideas se real izaba en sesiones posteriores.
* Lo que no debe suceder y sucede muy frecuentemente:
Los asistentes a la reunión se retrasan. A veces, uno inicia
la sesión observando que él también tenía cosas (más) impor-
tantes pero que a pesar de todo ha venido... Otro describe
globalmente el problema, mientras que el resto confiesa no
saber demasiado bien que tipo de circunstancias etc. rodean
al problema. Otros no dicen nada. Al final, algunos se
callan ideas que les han sobrevenido de todas formas al
escuchar a los otros, pero no se atreven, quizá por la
presencia del jefe.
Ideas quizá aprovechables son destrozadas por una crítica
feroz durante su misma exposición. Se advierte que el tiempo
está acabando...
En general -faltan informaciones, se dejan demasiadas la-
gunas.
Las informaciones no llegan a aquellos que más las necesita—
r í an .
Se mantiene el orden jerárquico: jcomo si un equipo pudiera
trabajar creativamente dentro de estructuras de autoridad!
Sólo suele invitarse a los especialistas más directamente
afectados, como si se temiera que alguien se quite las
anteojeras que estrechan su campo de visión.
Cuando el jefe rechaza una idea se la olvida, aunque habrfa
sido la mejor solución, pero ni se la examina.
A veces una idea es destrozada, atomizada por crfticas
mordaces (quizá en el fondo dirigidas a la persona que la
formu16).
Se acentúan sobre todo los aspectos negativos de las ideas
presen tadas.
Se da más valor al interés personal que a la solución del
problema.
No se tiene conciencia de que se mantienen prejuicios,
normas de la "cultura" de la empresa que quizá ya no tengan
ni val i dez ni razón de ser.
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* Y como sf podría hacerse:
La hipótesis del Brainstorming es que el equipo (el grupo
centrado en la tarea), cuando sigue ciertas reglas de Juego,
si puede elaborar una mayor cantidad de ideas que los indi-
viduos aislados.
Esto es lo que se denomina efecto de sinergismo. Evidente-
mente, perspectivas y en-foques, esquemas de interpretación y
cartas de conceptos relevantes se complementan, interfieren,
se fecundan mutuamente cuando trabajan y comunican juntos
diversos individuos.
Pero para lograr este efecto deben conocerse:
7.2.2 Las reglas del Brainstorming:
a) No se permite la crftica: la evaluaciño de las ideas
propuestas debe realizarse Juego, se aplaza el juicio crí-
tico.
b> Se deja curso libre a las ideas, existe descondiciona-
miento total. Incluso una idea utópica puede generar luego
¡deas practicables.
c) Se busca "cantidad" de ideas. De todas formas, luego
vendrá el filtrado, la depuración.
d) Se pretende combinar, mejorar: los participantes deben
querer mejorar las ideas de otros, combinarlas unas con
otras, ampliar su horizonte, descondicionar.
Es decir: se presupone que la cantidad puede generar luego
calidad. Que el grupo fomenta la creatividad de los indivi-
duos.
Y se intenta superar inercia de colectividades, timidez y
descorazonamiento, conformismo, prejuicios heredados social-
mente, ... pero también se deja para después la mentalidad
crítica, la inclinación a estructurar y ordenar exactamente,
1ógi camen te.
Se requiere una atmósfera de libertad, ajerárquica, casi de
anarquía de ideas, capacidad de combinatoria de ideas y
fantasí a.
Otros métodos como la sinéctica, el grupo 6-3-5 etc. parten
siempre de esta base.
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7.2.3 LA SESIÓN DE BRAINSTORMING
Osborne piensa que el número óptimo es el de 12. Un modera-
dor, unos cinco miembros permanentes y otros cinco visitan-
tes. Los miembros permanentes deben poseer una cierta capa-
cidad de creatividad, -funcionarán como promotores. En cambio
De Bon opina que no existe un límite -fijo a la cifra de
participantes. De todas formas parece irse imponiendo la
opinión de que el grupo de creatividad debe tener una dimen-
sión como los otros equipos; con una cifra óptima entre los
6 y 8 participantes.
Normalmente, los miembros del equipo de creatividad deben
tener una posición similar, libres de subordinaciones entre
el 1 os.
El moderador debe haberse formado en pensamiento creativo.
También debe poder fomentar el flujo de ideas, pero mante-
nerse a la reserva cuando otros quieren ser escuchados.
— > Es conveniente haber fijado de antemano el tema, la
tarea sobre la que deben aportarse ideas. Toda sesión de
brainstorming necesita una preparación, no debe trabajarse a
base de improvisación.
Entre las medidas técnicas deben tenerse en cuenta: la
invitación formal a participar en la sesión, la información
sobre la temática. Esto permite buscar también antes ciertas
informaciones, leer, discutir con otros, es decir, preparar-
se .
> El equipo puede constar de colaboradores de distintas
secciones. Por ejemplo, podrían participar de I+D, de prepa-
ración de trabajo, de producción, finanzas etc. La composi-
ción del equipo dependerá del tipo de problema. En general
es recomendable unir comercial y finanzas a los técnicos.
Debe tenerse en cuenta la capacidad de adaptación psicoló-
gica al seleccionar los participantes. Hay gente muy pedan-
te, pendenciera, egoísta y demasiado individualista: con
ellos será muy difícil lograr nada.
La práctica muestra que las diferencias muy grandes de
rango entre los participantes influyen negativamente en el
curso de la sesión.
> El moderador tiene un papel muy importante: es respon-
sable de que se guarden las reglas de juego. Puede acompa-
sarle un encargado de escribir y documentar para almacenar
las ideas expuestas.
El moderador debe instruir a los participantes sobre la
forma de realizar la sesión. También podrá cerrar la sesión
si se ha producido un cansancio de creatividad.
> Para abrir la sesión puede convenir la presentación con
un medio audiovisual: dias, film, video etc. que suministre
información, aparte de una cierta documentación que ya se
habría enviado antes a los participantes y que ahora se
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resume señalando centros de gravedad.
Esta presentación deberá realizarla una persona, a nivel de experto.
> Las ideas se expresan con toda espontaneidad, sin
formulismo alguno. No se guarda orden de preferencia o
rango. Pero debe procurarse la brevedad, evitarse el deta-
11 i smo.
> Se prohibe totalmente toda crítica, incluso la positi-
va. En cambio se desean mejoras, ampliaciones, modifica-
ciones más o menos repetitivas de 1 o ya dicho.
> Cuanto más extralla la idea tanto mejor: esta máxima
indica la posibilidad de expresar pensamientos incluso ab-
surdos, pero de los que quizá el vecino sepa sacar algo más
aprovechable.
El número de ideas es un factor esencial: se aprovecha sólo
un tanto por ciento, a medida que se generen más, será
posible sacar más ideas útiles.
El moderador puede iniciar la sesión con un período (unos
10 minutos) de calentamiento: p.ej. alentando a dar alterna-
tivas a la crisis naval, o diseflando un nuevo sistema de
transporte de platos a la cocina etc. Pero la sesión propia-
mente dicha debe durar de media a una hora.
No debe traspasarse ese límite de la hora. Es mejor inte-
rrumpir cuando hay ideas que esperar a que se note cansan-
cio.
Las condiciones de espacio, tranquilidad - ausencia de
teléfonos - medios de visualizaci6n etc. son esenciales para
no entorpecer el flujo de ideas.
Es importantísimo llevar acta de la sesión, anotar las
ideas, puede incluso utilizarse el magnetofón, pero teniendo
en cuenta si esto frena o no a alguno de los participantes.
Estas recomendaciones valen para las variantes en el tipo
6-3-5 o para el grupo nominal o focal etc.
- Ordenar las ideas conseguidas :
Podría a veces conseguirse un "árbol" estructurado en que
se relacionen unas con otras (p.ej. utilizando una matriz de
relaciones entre las ideas y visualizando luego en grafos
las relaciones logradas).
También pueden distribuirse en:
a) ideas directamente aprovechables
b) ideas que necesitan un mayor examen o desarrollo
c) ideas que parecen necesitar una modificación para
usar 1 as
d) ideas inútiles o inadecuadas en el caso.
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Pueden detectarse en-foques, campos de funciones en que se
ordenarían algunas de las ideas expuestas. Todavía no serían
soluciones, pero si estarían en camino a ellas.
7.2.4 VARIANTES del método:
* Método Ó-3-5
Se deriva del "Brainstorming". En lugar de un intercambio
1ibre de ideas se sigue el siguiente método:
6 participantes en una sesión de creatividad deben escri-
bir, en el plazo de 5 minutos, 3 ideas que se pasan a los
otros para que continúen su desarrollo.
Se usan -formularios previamente preparados.
1. Se comienza instruyendo a los participantes sobre la
técnica de creatividad a seguir. Se les da a conocer el tema
discutido y se procura total ausencia de perturbaciones.
2. En el primer estadio, cada participante escribe en su
•ficha o tarjeta tres alternativas.
3. En el segundo paso se entrega la hoja al siguiente par-
ticipante. Este debe completar las ideas del anterior afía-
diendo otras 3 ideas más. Pero empezando su re-flexión con el
examen de las ideas del anterior. Naturalmente, puede inser-
tar también ideas totalmente nuevas (en total sólo tres).
4. Se continúa así pasando las hojas de participante en
participante hasta llegar al punto de origen. El proceso
concluye cuando cada uno ha visto y utilizado como estímulo
para su creatividad las cinco hojas de propuestas de sus
colegas.
(El método puede real izarse con una ci-fra de cuatro a ocho
personas, seis sería el número más -favorable - También puede
variarse el tiempo de elaboración, aunque se considere que
cinco minutos es una buena media).
El método obliga a considerar las ideas de los otros; algo
más problemático en las sesiones de tormenta de ideas en el
mé todo ori gi nal .
Aumenta también la productividad del grupo: pueden conse-
guirse 108 ideas en unos 30 minutos: 6 -formularios x ( 3
ideas originarias + 5 x 3 ideas añadidas).
La técnica de creatividad es aquí intuitiva: se apoya sólo
en la espontaneidad, fantasía y capacidad de asociación.
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( i l gráfico visualiza ciño se vtn itiadiendo
ideas por B, C, etc. a las de A; lo nimio
se hace con las de B, C, etc.)
* Método SIL o ISES (Systematische Integration von Losungse-
lementen: Integración sistemática de elementos de solución;
en castellano: ISES)
Se -funda en la observación de que en muchas sesiones de
brainstorming, las iniciativas y aportaciones de algunos
participantes no son desarrollados, o sólo muy i nsu-f i c i en te-
mente. Esto implica desperdiciar en gran parte el efecto del
sinergismo posible en la conjunción de los esfuerzos del
grupo, y volver a la -falta de cooperación individualista. En
realidad en muchos brainstorming sólo se llega a conceptos
•fragmentarios, no desarrollados.
Para -facilitar el desarrollo de cooperación se recomienda:
a) Se convoca un grupo de 6 a 8 participantes para estudiar
un problema, en general procedentes de distintas secciones y
con diversas experiencias.
El participante con mayor competencia técnica sobre el
problema a tratar asume la moderación del grupo.
b) En una fase de unos 10 minutos de trabajo individual,
cada participante elabora ahora una propuesta sobre el pro-
blema y la escribe en un borrador.
c) Uno de los participantes explica su propuesta, el modera-
dor la resume en el portafolios o pizarra. Esta propuesta
sirve de punto de partida para la discusión.
d> Otro de los participantes hace lo mismo, y el moderador
la vuelve a presentar en la pizarra.
Ahora, el grupo intenta sacar de las dos soluciones los
elementos más prometedores para una nueva solución integrada
(SI), que se toma de nuevo punto de partida para la dis-
cus i ón .
6 4
e) Un tercer par t ic ipante expone su propuesta a la que se
re lacionará de la misma -forma con el resul tado-s íntes is de
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(Presentación esquemática del desarrollo del método ISES)
>T i enpo
Para evitar conflictos en este proceso deberían seguirse
las reglas siguientes:
1) Se decide en común sobre qué elementos de dos propuestas
diversas deben integrarse para -formar una solución integrada
del nivel siguiente.
2) Se postergarán o dejarán totalmente soluciones que no
lleguen a la calidad de la solución integrada lograda en ese
momento.
3) Se aceptará toda solución superior en todos sus aspectos
a las soluciones integradas ya elaboradas.
4) El grupo debe disponer de un catálogo de claros crite-
rios sobre objetivos y que sea aceptado por todos.
5) Si no puede llegarse a un acuerdo en cuestiones discuti-
das, el moderador debe tomar la decisión.
L a i n t e n c i ó n de e s t e t i p o de d e s a r r o l l o de idea s de o t r o s
es la misma del método 635 de Rohrbach.
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7.3 ANÁLISIS MORFOLÓGICO
7.3.1 Concepto y origen del método
Fue desarrollado por el Profesor de origen suizo Fritz
Zwicky de la Universidad Técnica de Cali-fornia ("Discovery,
Invention Research", MacmiHan, New York 196?).
Se le denomina también "investigación estructurada".
En este método se opera sobre los parámetros más importan-
tes y sobre sus posibles variaciones. P.ej. en un producto:
peso, dimensión, material, etc. Se ordenan los parámetros en
una columna, a la que corresponden filas con las variaciones
posibles (normalmente con distinto número para cada paráme-
tro. Es decir, se construye un "espacio vectorial" (normal-
mente con dos dimensiones, pero a veces con tres) en el que
habrá que encontrar el "vector solución" - la -forma usual de
representación de ese espacio es un casillero.
Esta representación espacial permite visualizar las posi-
bles combinaciones entre los elementos del problema, o de la
solución. El método consiste en ir combinando o ensamblando
los elementos básicos para estudiar luego esas diferentes
combi nac i ones.
Se logran rápidamente muchas variantes de combinación de
los elementos. P.ej.: cinco columnas con cinco variables por
columna originan un total de 3125 combinaciones posibles con
cinco elementos por combinación.
Ejemplo: válvula de distribución. Sólo se trata de modifi-



































De acuerdo al casillero podría construirse la válvula con
plástico, su fabricación sería con prensado, se accionaría
pneumáticamente, se conseguiría la necesaria estanqueidad
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con una junta de goma, y asf sucesivamente






El sistema de matriz expuesto aquf para ese producto podría
aplicarse a objetos de otro orden, a "software". Es in-
teresante ver las posibles combinaciones para elaborar una
novela o episodio policiaco en una serie de TV. Un guionista
podría elaborar ahí una serie de posibles argumentos varian-






























































S e p u e d e n t r a z a r e n e s t e c u a d r o u n a s e r i e d e i t i n e r a r i o s
q u e u n a n u n a c a s i l l a d e c a d a f i l a c o n o t r a d e l a s i g u i e n t e ,
y a s í s u c e s i v a m e n t e . N a t u r a l m e n t e , d e l o s m i l e s d e a l t e r n a -
t i v a s p r o d u c i d o s s ó l o s e r í a n u t i l i z a b l e s a l g u n a s d e e s t a s
combi nac i ones.
7.3.2 La Sistemática del Análisis Morfológico
1> Se comienza por una descripción amplia y general del
problema estudiado <p.ej. disefio de un nuevo automóvil)
2) Se determinan los parámetros considerados más relevantes
(p.ej. en deliberación común con los representantes de Mar-
keting, se decide estudiar cilindrada y potencia del motor,
turbocompresor o no, antibloqueo electrónico de frenos,
tipos de cambio con 5 o más marchas, tipos de chasis depor-
tivo, utilitario con quinta puerta etc.)
3) Se elaboran
parame tros.
listados de las variables posibles en estos
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4) Se construye la matriz bi- o tridimensional con los pará-
metros como coordinadas (p.ej. en la novela policiaca ante-
rior la tercera dimensión podría ser el marco temporal:
actual, siglo XIX, Renacimiento etc.)
5) Se insertan las variables en el sistema de representación
matri c i al.
é) Se investiga cada -fila o celdilla de esta matriz buscando
nuevas alternativas de posibles soluciones.
7) Proceso de discusión de dichas combinaciones
vas.
alternat i -




cúbica sobre alternativas a medios de
referirse a tipos de vehículo o medio
desplazamiento, a sistemas o tipos de
al medio en que se mueve el sistema
empleado. Se le describiría así












N a t u r a l m e n t e , m u c h a s c o m b i n a c i o n e s s o n i n s e r v i b l e s , a b -
surdas, pero siempre queda un elevado número de alternativas
a examinar.
Un efecto secundario de esta busca es la obtención de una
visión ordenada del problema. Al ir sorteando elementos,
combinándolos etc. va madurando también la visión del pro-
bl ema.
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- La selección de parámetros
Mientras que en los métodos intuitivos, un pro-fano en la
temática estudiada puede aportar ideas realmente valiosas o
estimuladoras para los técnicos, en un método analítico como
el análisis morfológico, la calidad del resultado obtenido
depende en gran parte del nivel de conocimientos específi-
cos. Para ordenar según parámetros adecuados se requiere un
conocimiento pro-fundo de la materia.
La problemática de la selección de parámetros varía con el
cambio de planteamientos, pero no existe regla alguna que
permita conexionar de antemano dichos planteamientos y la
selección de parámetros. En real i dad, los campos de relevan-
cia del sujeto que se enfrenta con el problema decidirán
sobre dicha selección. Pero al menos es posible atender a
determinados enfoques que podrían tenerse en cuenta para
definir los parámetros:
- Analisis de funciones o procesos
- Exigencias planteadas por el sistema de objetivos
- Análisis de alternativas ya conocidas <deben insertarse en
el casillero morfológico)
En los primeros intentos de trabajo morfológico se olvida
frecuentemente la exigencia de INDEPENDENCIA ENTRE LOS
PARÁMETROS - esto perjudica la síntesis combinatoria de
soluciones alternativas. En los principiantes existe la
tentación de tomar como parámetros diversos lo que de suyo
sólo serían magnitudes derivadas de otros: p.ej. en un
estudio sobre tornillos se toman longitud, diámetro o mate-
rial (parámetros independientes) y precio (magnitud deriva-
da). En la morfología de la población no puede tomarse
"edad" como parámetro independiente del estado civil, pues
existe una correlación: sería absurda la combinación : niño
de cuatro años - viudo.
También debe examinarse si los parámetros aportan ELEMENTOS
ESENCIALES (parámetros constitutivos) a la solución del
problema, o si sólo suponen aspectos estructurales secunda-
rios. En general debe procurarse reducir el número de pará-
metros, concentrarse en los esenciales.
Suele ser útil comenzar con una larga lista de posibles
parámetros, luego se examina si realmente son independientes
o no entre ellos o si aportan algo esencial o secundario.
Para elaborar casilleros morfológicos, en esta fase de
preparación de parámetros suele ser preferible el pequeño
grupo de los expertos (2 ó 3) al qrupo usual .
Por lo demás, la preparación del casillero con el listado
de parámetros exige tiempo, y la matriz va siendo perfeccio-
nada poco a poco. Tiene ésto la ventaja de que el útil
creado seguirá siendo válido incluso para otros análisis
poster i ores.
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7.3.4 El proceso de solución de problemas
* Aplicación para la busca de ideas nuevas
a) Detección de problemas:
Frecuentemente, en la solución de problemas, es conveniente
examinar el trans-fondo donde se han presentado:
¿Quién lo ha detectado?
¿Cómo se ha manifestado?
¿Por qué se advierte ahora y no antes?
¿Quién es el a-fectado?
¿Quién lo describe?
¿Quién es el especialista para estos problemas?
¿Se trata de resolver un problema propio o ajeno?
b) Cuestiones sobre el problema:
En un equipo de solución de problemas pueden plantearse
problemas de comprensión, como:
¿Qué otros puntos deben examinarse?
¿Se ha comprendido ya en qué consiste el problema?
¿Cómo percibo el problema?
¿Cómo se me plantea el problema?
¿Cómo formulo el problema?
Es esencial determinar de la mejor manera que sea posible
los términos en que se plantea, el marco o contexto etc.
En el equipo de solución de problemas debe buscarse una
"formulación propia" del problema. Los colaboradores deben
hacerlo suyo.
Puede convenir aquí dibujar, representar gráficamente un
esquema con los términos del problema, y luego pasar al
sistema morfológico.
En general las personas de inclinación creativa - y los
niftos cuando la escuela no ha asesinado aún su capacidad de







Con ello precisará su tarea, diferenciará condicionamien-
tos, aclarará limitaciones y restricciones a tener en cuen-
ta, mostrará o limitará el gasto de tiempo y costes y sumi-
nistrará un cierto nivel de información.
Los elementos del problema pueden articularse <de forma
similar a lo que se realiza con las matrices Delta) en:
- Necesidades constatadas
- Factores condicionantes no modificables
- Recursos disponibles
- Elementos variables (aunque suponga esfuerzo su altera-
ción) etc.
analíticamente intentará elaborar su matriz
'encarga" una actividad de busca de
plantear dicha tarea utilizando
ideas a un
1 a matr i z
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El método de matrices Delta puede considerarse aquí como un
interesante complemento o desarrollo de la matriz morfoló-
gica, pues permite determinar las incidencias entre dichos
elementos (necesidades, condicionantes, recursos, variables
modi f i cables).
El ejercicio inicial de ordenación de elementos en matrices
permite lograr un cierto nivel de abstracción <se pueden ir
detectando p.ej. "funciones" en lugar de "cosas"). La
ABSTRACCIÓN es quizá el factor que más abre el pensamiento a
otras alternativas, lo que más libera de aferrarse a for-
mulaciones concretas del problema. En cierto sentido puede
decirse que sólo si logramos cierto nivel de abstracción del
problema podremos 1iberarnos de dicho problema en un grado
suficiente como para poder - distanciados de la preocupación
directa - llegar a percibir un horizonte más amplio en que
aparezcan nuevas posibilidades de solución. Cuando se cri-
tica a un equipo de solución de problemas por haberse aleja-
do del suelo de los duros hechos, se pierde de vista que es
precisamente tal vuelo lo que permitirá desarrollar creati-
vamente una solución.
En esta fase de busca de ideas es necesario,
los otros métodos de creatividad, una total
expresión para todos los miembros de un equipo
se permiten críticas a
en lo posible toda man i
de alternativas.
las personas. si no que
festación negativa ante
como en todos
1 i ber tad de
No sólo no
debe ev i tarse
formulac iones
* Ordenación de las ideas obtenidas
Como en el brainstorming, también las alternativas deduci-
das de la matriz morfológica deben ser ordenadas.
Puede real i zarse pr imer-o un proceso de f i 1 trado gl obal ,
aproximado, p.ej. atendiendo a precios muy elevados que se
descartan ya, a imposibilidades de realización con maquina-
ria di spon i ble ete.
Las alternativas de combinación pueden irse clasificando
también según el predominio de uno u otro de los paráme-
tros .
Si se tratara de elaborar un calendario-agenda de bolsillo
podrían definirse ciertas corno parámetros fundamentales:
- Conservación de informaciones interesantes
- Recuperación de informaciones anotadas
- Posibilitar cierta publicidad del que regala las agendas
- Dar cierta imagen de prestigio al poseedor de la agenda
En el equipo se buscan ahora ideas sobre cada una de estas
funciones, abstrayendo ya de que se re^^ icen o no en una
agenda. Se trabaja a un nivel de abstracción superior.
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Al tratarse de reproducir informaciones sobre el "tiempo" se
piensa en:
calendario de bolsillo








en aeropuertos o estaciones
po-En otra línea, el equipo busca los parámetros en que
drían ordenarse las ideas:
- tipo de cubierta
- contenido, funciones suplementarias
- mater i al
- forma y tamafio
- t ipo de elaboración
- color
- f i nal i dad
Ahora se trataría de ordenar las ideas de los listados de
funciones en referencia a dichos parámetros. Un equipo puede
quedarse en meras modificaciones de la "cosa" actualmente
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vendida, otro puede llegar realmente a saltar a un nivel
super i or.
En el primero puede que se piense en incorporar un pequeño
reloj digital, o un medidor de -frecuencia del pulso del
usuario, quizá en cambiar la cubierta de plástico por otra
de goma etc.
El equipo más creativo ha planteado la cuestión de otra
forma:
Ha pensado p.ej. en los distintos Medios que cumplen la
misma -función de reproducir informaciones:
materialmente: de forma acústica : cinta magnetofónica
de forma visual : con diapositivas
de forma audiovisual: con film
personalmente: acústicamente : con un anunciador telefónico
(hombre) visualmente: con un policfa de tráfico
audiovisualmente: en TV, con un juez de
arbi traje ...
Aquí la agenda de bolsillo es sólo una de las muchas va-
riantes con que pueden cumplirse las funciones de almacena-
miento y reencuentro de informaciones, o de obtener un
cierto efecto de imagen etc.
En la matriz empleada se ponen como parámetros las







































Catalogo Periódico Film Carta Dicciona-
rio
Padres Guia museo Jefe Policía
Contrato Libro Film Diario Papel
Dictáfono Cassette Disco Contestador
automático
Prospecto Anuncio Folleto Anuncio neón etc.




Globo Columna Anuncio Feria Anuncio




» Soluciones - No sólo ideas:
El análisis mor-f oí ógi co, en cuanto tal, sólo da ideas,
combinaciones de elementos que sirven para elaborar alterna-
tivas. Ideas y Soluciones no son lo mismo. El análisis
mor-fológico debe pues emplearse dentro de un proceso en que
puedan valorarse las ideas, p . e j . en el análisis del valor o
del valor útil.
Es aconsejable, como se hace también en el Grupo Nominal,
dejar primero a cada individuo la posibilidad de realizar su
selección de soluciones. Luego podrá pasarse al estudio en
equ i po.
Pero tanto individualmente, como colectivamente, deberán
tenerse en cuenta "criterios" de evaluación, quizá pondera-
dos según el sistema de "scoring" del análisis del valor
ati 1 .
En el caso de la agenda podrfa tratarse de criterios como:
- E-fecto publicitario
- Grupo de destinatarios
- Efecto de imagen en el usuario
- Utilidad directa
- Costes
- Or i gi nal i dad
- Medio de di-fusión etc.
En el equipo se intentará disminuir en lo posible el coste
del calendario empleado como instrumento de publicidad de
una casa de seguros - conservando algunas de las -funciones
descritas; o sustituir dicha agenda por otro artículo publi-
citario de nivel de costo similar pero de mayor e-fecto por
su originalidad: un bolígrafo con reloj digital.
7.4 Análisis morfológico secuencial
Se trata de una modificación del método del casillero
morfológico en que se utilizan elementos de la estrategia
"Concentración sobre la función principal".
El problema de la aplicación del método morfológico suele
presentarse al buscar y_ sel ecc i onar 1 os parámetros. no al
buscar variantes dentro de cada parámetro. Pero esta se-
lección de los parámetros prejuzga ya esencialmente los
resultados futuros. En realidad el método del casillero es
más un instrumento de ordenación de alternativas que un
mecanismo de producción de soluciones.
Para corregir los defectos que se presentan en la se-
lección de parámetros se puede emplear el análisis secuen-
cial morfológico que se basa en las siguientes reflexiones:
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a) Debe lograrse una ma;,'or seguridad en el problema de
solución de problemas garantizando que ! as soluciones vengan
representadas per los sai -ame tros en armonía con los objeti-
vos.
b) Lo propiamente nuevo de una solución puede consistir en
una mera reorganización de pocos elementos, pero esenciales.
Son éstos los que deben reconocerse.
c) Dada la inmensa cantidad de alternativas producibies debe
desarrollarse un buen método de i den t i f I cae i ón de alternati-
vas.
E! método secuencial quisre cumplir las siguientes exigen-
cias centrándose en parámetros más importantes, en una -forma
similar a lo que se hace en el método de Pareto/ABC:
a> Conseguir un per-fi • c=e relevancias - en referencia con el
problema tratado - d> los parámetros potenciales.
b) Las características fundamentales de los núcleos esen-
ciales de soluciones d*ben ponerse de relieve con el objeti-
vo de :
c) Trasladar a una fase inicial (con costes menores) las
decisiones básicas entre diversas alternativas.
En el método secuencia! se deben seguir las siguientes
fases:
Se presentars a base de un ejemplo muy sencillo (una familia
de cuatro personas quiere comprarse un auto, deben plantear-
se las posibilidades de compra y llegarse a una selecci ón
rae i onal).
I. Análisis y definición del problema. Determinación de los
parámetros constituyentes del sistema de solución.
Parámetros; Pí = Tipo da auto
P2 = Categoría y equipamiento
P3 = Potencia de i motor
P4 = Estado del vehículo (edad)
P5 = Hodo de propulsión: tracción delantera
II. Desde el sistema d= objetivos específicos para este
problema se derivar, los criterios de valoración que deberán
emplearse luego para evaluar la calidad de las posibles
soluc i ones.
Cr i t e r i os : Espacio i n t e r i or-
Imag-?n dida por el auto
Costes de mantenimiento
III. Se ponderan los criterios de valoración según su impor-
tancia relativa respecto al sistema de objetivos.
Los criterios t U n í n distinto peso en referencia a los
obj e t i vos:
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Kl = oferta de espacio gl — 0,5
K2 = imagen g2 = 0,8
K3 = costes mantenimiento g3 = 1,0
IV. Análisis y determinación cuantitativa de la relación
entre los elementos de solución determinados por los pará-
metros y los criterios de valoración. Aquf debe examinarse
la medida en que un parámetro se encuentra en correlación
con la calidad total de la solución final. Es decir, se
"ponen notas" a los parámetros según su grado de cumplimien-
to de dichos criterios.
(Tanto la relación entre parámetros y criterios se aconseja
dar medidas desde cero a uno)


































(Estas correlaciones deben apoyarse en datos técnicos)
V. Formación de los productos de los pesos de los criterios
de valoración por el -factor de influjo del parámetro sobre
la calidad de las soluciones para todos los criterios.
La matriz anterior, realizando las multiplicaciones por los











= 0,9 x 0,5 + 0,2 x 0,8 + 0,1 x 1,0 =
= 0,4 x 0,5 + 0,7 x 0,8 + 0,0 x 1,0 =
= 0,2 x 0,5 + 0,6 x 0,8 + 0,8 x 1,0 =
= 0,0 x 0,5 + 0,9 x 0,8 + 0,6 x 1,0 =






VI. Suma de los valores-producto y formación de una sucesión
según rango logrado para los parámetros.
El rango de importancia de valor de los parámetros es:
1. Potencia del motor <P3) <1,38)
2. Estado(edad) <P4) (1,32)
3. Equipamiento (P2) (0,72)
4. Tipo (Pl) (0,71 )
5. Propulsión (P5) (0,18)
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8. LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO EN EL ANÁLISIS DE UALOR
8.1 Razones y condiciones para el trabajo en equipo en AU
8.1.1 Necesidad de coordinar esfuerzos
La articulación de una empresa se orienta normalmente a
delimitar responsabilidades en los distintos sectores en que
se han agrupado tareas después de una racional división del
trabajo. Pero esta división (la más usual es la funcional,
en ventas, desarrollo, producción, compras, finanzas y per-
sonal) implica el riesgo de que cada departamento sólo capte
los problemas de su campo directo de acción.
En el AM es necesario conseguir la realización de las
funciones de un objeto al menor coste. Ahora bien, el desa-
rrollo de una función rara vez será asunto de un único
departamento o sección. Para el examen y mejora de los
elementos funcionales y de sus costes, será pues necesaria
la participación coordinada de todas las áreas implicadas en
la realización las funciones. Es decir: es necesario inte-
grar en el fifJ a personas que representen los distintos
departamentos. Estos representantes se mantendrán además en
permanente contacto con sus áreas de origen, e incluso
formarán en ellas subequipos para examinar determinadas
cuestiones que puedan surgir en el curso del análisis.
Un equipo compuesto por personas de distintos departamentos
o sectores sólo podrá funcionar si los responsables y exper-
tos de esos departamentos aprueban de corazón el proyecto.
Al aprobar los jefes de los distintos departamentos el
proyecto AU manifiestan su interés por ese trabajo y se
comprometen a suministrar al equipo toda la información
necesaria para el trabajo en equipo.
Lo esencial es que el equipo trabaje integrando todos los
puntos de vista de las distintas secciones.
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8.1.2 Mejora de capacidad de análisis y de creatividad
en el trabajo en equipo.
Se ha demostrado en numerosos experimentos, que el resulta-
do de la labor en equipo supera a los resultados que logra-
rían por separado los miembros del grupo. Este efecto de
sinergismo es el que se utiliza en el equipo de AV de una
•forma consecuente y sistematizada. Por otra parte, el AU se
realiza en equipos con cierto carácter elitista. Lo mismo
que en el trabajo en "proyectos" se procura agrupar en la
actividad del AY a personas destacadas por su capacidad. El
necesario nivel de cooperación y mutua influencia en estos
grupos pequeños potencia capacidades antes latentes. Por así
decirlo se crean "momentos estelares" de creatividad en la
vi da de la empresa.
En una atmósfera de libertad y confianza mejora claramente
el intercambio de ideas, la comunicación entre los miembros
del grupo. Así se produce un efecto de mutua fecundación a
nivel mental mejorando significativamente la capacidad crea-
dora de los participantes. Posteriormente, en la fase de
evaluación crítica, es también posible sopesar en común, sin
prejuicios mutuos, las ideas sobre alternativas generadas
antes.
En referencia a la dimensión de novedad o innovación impli-
cada en el AU, es sobre todo especialmente importante este
apoyo mutuo en el grupo. Los frenos internos emocionales,
p.ej. la angustia ante el peligro de "equivocarse", o de
"aparecer como ignorante o incompetente" ante los demás, son
elementos negativos que el equipo integrado puede ayudar a
superar.
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8.2 Organización del trabajo en equipo de AV
8.2.1 Organigrama marco
Una adecuada organización del AV es condición absolutamente
necesaria para el éxito de su trabajo. Esto quiere decir,
que la forma de organizarse responda realmente a las estruc-
turas y condicionamientos existentes, y - no en último lugar
- que se oriente según las necesidades y posibilidades eco-
nómicas de la empresa u organización en que se realiza el AU.
Evidentemente, la organización del AU viene determinada
tanto por la importancia del objeto de análisis como por la
magnitud de la organización en que se efectúa. Es preciso,
sin embargo llegar a definir claramente las competencias y
tareas a desarrollar.
Como ejemplo - al nivel más complejo - de organigrama de fifJ
























 p. ejemplo: en sector
de producción
««LISTA PRINCIPAL
(responsable pral. del AV)
Grupo de Coordinación








En primer lugar se necesita un apoyo incondicional de la
Dirección. Sus responsables deben estar -familiarizados con
la materia que se ya a analizar, deben conocer el Valor,
pero también las dificultades que aportará el AU.
No basta cumplir el ritual externo de reuniones, formula-
ción de objetivos, levantar actas etc. Sin el apoyo sincero
e incondicional de arriba, el equipo de técnicos de AV no
podrá lograr casi nada. 0 se perderá tanto tiempo en dila-
ciones de permisos para actuar, o en la recopilación de
informaciones necesarias, que al final el AV habrá costado
más que lo que aporta.
8.2.3 Elegir un Analista-Responsable del proceso de W y los
jefes de equipo de análisis
Debe elegirse un responsable tanto sobre el grupo de
coordinación como sobre los distintos analistas dedicados a
los diversos proyectos de análisis y que se encargue de
coordinarlos - quizá delegando sobre un facilitador o
coordinador intermedio cuando se trata de demasiados
proyectos de análisis. Además decidir sobre la aplicación de
la metodología a seguir y supervisar <o dirigir y realizar
él mismo una parte ) la formación del personal del equipo.
Este analista será también el jefe, en el estilo de un jefe
de proyecto, del grupo de coordinación o comité de segui-
miento del AV.
El anal ista responsable debe asumir por tanto un puesto
relativamente alto - en función de staff - y debe subordi-
narse sin más intermediarios a la Dirección.
Por otra parte, si existen diversos objetos de AU, será
preciso designar jefes o responsables de los equipos que
se dediquen a su desarrollo siguiendo normas similares a las
expuestas para el responsable principal.
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8.2.4 Grupo de coordinación o Equipo Guía
Este equipo debe tener carácter interdise ipi inar e interde-
partamental. Actúa a? nive? de "management" - a diferencia
de los equipos operativos de análisis situados a niveles
dispositivo/administrativo o de operación directa. Sus
tareas y responsabilidades son:
1. Supervisar todo el programa.
2. Coordinar el programa.
3. Tomar las últimas decisiones sobre la selección de
objetos y proyectos de análisis así como formular objetivos
de trabajos a desarrollar.
4. Decidir sobre orden secuencial de proyectos de análisis
de valor de acuerdo a su importancia y apremio.
5. Seleccionar el equipo de realización del análisis y el
portavoz del equipo. Asimismo decidirá sobre los tiempos en
que los miembros del equipo de análisis podrán quedar des-
cargados de otras tareas para la ejecución del AV.
6. Determinar fechas y plazos del estudio de AV, comienzo
del trabajo, etapas, conclusión, eventual interrupción de
los trabajos.
7. Para no retrasar decisiones, caso de ausentarse un miem-
bro del Equipo Guía, deberá ser reemplazado por otra persona
con iguales competencias.
8. Cada miembro del Equipo Guíe es reponsabie de la aporta-
ción de las necesarias informaciones, documentos y personal
de su campo de acción. Suele ser útil el nombramiento de un
colaborador de su área propia como "coordinador" de dicha
área (dedicación en tiempo parcial).
9. El jefe o analista principal del AV, en cuanto presidente
del comité o Equipo Guía, <?s responsable de la coordinación
entre su comité y los trabajos de todos los equipos de
análisis. Asimismo es incumbencia suya la supervisión y
gestión de todas las tareas de comunicación (entre equipos,
o en documentaciones a preparar y transferir etc.).
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10. El Analista y el Equipo Guía deberán iniciar un disefío
de las Funciones pedidas al objeto de análisis.
11. Deben realizar una ponderación inicial de los objetivos,
criterios y -funciones tanto del objeto analizado como del
conjunto del proyecto.
12. Dicha ponderación debe ejecutarse en relación a la
planificación estratégica de la organización, a los
objetivos generales.
8.2.5 Tareas propias del Analista responsable del AV
y del Portavoz del equipo operativo <cf. punto 8.2.6 >
- Organizar, preparar sesiones.
- Aclarar y explicar objetivos, pasos del trabajo y resulta-
dos .
- Asegurar que se trabaja sistemática y metódicamente.
- Delegar tareas a otros- miembros del equipo.
- Supervisar (contacto directo con su portavoz o presencia
en el equipo operativo) el trabajo de análisis.
- Buscar y preparar especialistas.
- Proteger hacia el exterior a los equipos.
- Cuidar de mejorar la capacidad de trabajo en equipo de
todos.
- Detectar y resolver conflictos de grupos.
8.2.6 Equipo operativo de análisis
En este equipo, que desarrolla el trabajo en detalle, es
necesario que estén presentes representantes de las áreas
implicadas en el objeto analizado.
Estas personas dispondrán del tiempo necesario para la
ejecución de sus tareas de recogida de informaciones, reu-
niones de trabajo y posterior elaboración de ideas etc.
adquiridas tanto en las reuniones del equipo como en sus
contactos con e¡ resto de los colaboradores.
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El equipo de análisis no debe superar nunca un número de
personas de 6 a 9 - exactamente como se aconseja para los
Círculos de Calidad.
Es conveniente que el mismo equipo, o el Analista Je-fe,
designe un portavoz para moderar y organizar el trabajo del
grupo. En dicha labor de moderación, el portavoz deberá
dejar incluso la moderación a otros expertos, cuando el tema
lo requiera.
Las tareas del equipo son:
- planificar su propio trabajo, ayudándose p.ejemplo con un
PERT,
- recoger i nformac i ones en su propia área de trabajo,
- analizarlas y discutirlas en referencia a las -funciones
descritas globalmente por el Comité Guía,
- realizar el examen crítico de cumplimiento de -funciones
por los elementos del objeto en cuestión, constatar posibles
desviaciones entre reparto de pesos entre -funciones ideales
y reparto de costes en la -forma de cumplirse -funciones por
los elementos reales,
- de-finir criterios de decisión, en referencia a los cuales
se evaluarán las alternativas de solución,
- desarrollar alternativas (utilizando metodología de crea-
tividad y solución de problemas),
- evaluar alternativas y decidir sobre las más apropiadas,
- presentación de los resultados al Equipo Guía.
8.2.7 Trabajos individuales - o de los equipos ad-hoc
Según la magnitud del proyecto, los miembros del equipo
operativo podrán realizar ellos mismos los necesarios traba-
jos o constituir otros subgrupos, por áreas, incluso con
rotación de personal (para ir recogiendo información y dis-
cutiendo puntos más especializados) en sus respectivas zonas
de trabajo.
Entre estas tareas figuran:
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- Obtener informaciones sobre cantidades, ciclo de y i da,
etc. del objeto en cuestión.
- Cálculo integral de costes : de componentes, materias a
elaborar, tiempos requeridos, comercialización, tareas admi-
nistrativas etc. (objetivo debe ser aquí llegar a determinar
claramente el margen de cubrimiento de costes).
- Informaciones sobre objetos similares en la competencia.
- Diseños o anteproyectos para las ideas generadas en el
equ i po.
- Informaciones de los proveedores.
- Experimentos y tests.
- Contacto directo con los usuarios (distribuidores, etc.).
- etc.
8.3 Exigencias de tipo profesional y humano a 1 os
participantes en el AU
Es claro, que no todas las personas cooperan en la misma
forma y que debe seleccionarse a las personas más adecuadas
para un trabajo en equipo. Pero también ese mismo trabajo es
un instrumento educativo y formativo que genera disposición
a trabajar cooperativamente.
En general, debe tenerse cuidado con personas cuya inse-
guridad interna se compense en agresividad, pedantería,
espíritu derrotista, cerrazón o dogmatismo (recordar la
distinción entre Open y Closed Mind).
Es decisivo para el éxito del AU el nivel de cooperación
entre el Comité Guía, el equipo operativo y los departamen-
tos o subequipos de analisis.
8.4 Cualidades deseadas en el Analista responsable del AV
Su función esencial es la de ser impulsor, promotor, y al
mismo tiempo coordinador. Esto exige en él incluso un nivel
más elevado en cualidades humanas que técnicas, pero ambas
son imprescindibles.
En concreto, el analista debe poseer:
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- Capacidad de contacto y comunicación.
- Equilibrio psíquico y resistencia al estrés.
- Capacidad crítica activa y pasiva (aguantar críticas).
- Apertura a otros en-foques e ideas (no dogmatismo).
- Actitud positiva frente a lo nuevo, los cambios y lo
desconoc i do.
- Capacidad de empatia para comprender y acercarse también
emocionaimente a los otros.
- Capacidad de entusiasmar y motivar a otros.
- Sencillez, seguridad en sí, no avasallar jamás.
A nivel de metodología de trabajo debe dominar diversos
métodos y técnicas:
- Sistemática del AU.
- Técnica de Reuniones.
- Técnicas de Solución de Problemas y Creatividad.
- Capacidad para redactar informes.
- Planificación de plazos y seguimiento de trabajos.
- Planificación y control de tareas.
- Conocimiento sobre medios de organización.
- Conocimientos sobre estructura y dinámica de grupos.
8.5 Factores influyentes sobre decisiones organizatori as
en el AV
* Estrategia de la empresa:
Se considera totalmente necesario que la empresa posea una
planificación estratégica a largo o medio plazo.
Se deben tener en cuenta: la posición actual en el mercado
y la futura (p.ejemplo en un esquema de portfolio donde se
indiquen puntos fuertes de la empresa y atractivo del
mercado. Además deben conocerse diversos ratios sobre
productividad propia y de la competencia, rentabilidad,
know-how etc. Debe haberse definido el posible ciclo de vida
del producto y conocerse las curvas de cash-flow previsible^.
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* Estructura de la empresa:
Influyen claramente la dimensión (permitirá o no crear un
departamento propio de AV, dedicar más o menos personas a
diversos proyectos etc.), número de plantas de producción o
centros de servicio etc., así como si la empresa está
organizada según funciones, productos, etc. Es necesario
planificar el AV y su desarrollo <cf. abajo cap. 9) de
manera que se pueda conservar la necesaria flexibilidad ante
los muy probables cambios organizatori os.
Para un holding o grupo de empresas puede crearse un orga-
nismo central de A<*> que coordine las actividades de análisis
en las empresas miembro, que se diferenciaría en un puesto
central de decisión y en un departamento con instructores,
analistas, proceso de datos de análisis etc.
Evidentemente, en la realización del AU puede detectarse -
o corroborarse una impresión anterior — una estructura
realmente inadecuada, con pirámides de mando disfuncionales
("personi gramas") etc. En tal caso debería iniciarse el AV
aplicado a la misma organización. Y esto exigiría un proceso
de auténtico "cambio organizacional" del sistema.
* Comportamiento del "management":
Dado que el AV es un método de optimación, en principio
todo miembro del Management estará en favor de su promoción.
Pero en cada caso concreto pueden surgir, por diversos
intereses personales, dificultades que deben gestionarse
para no garantizar el resultado buscado. El factor
motivacional decisivo a este respecto será el grado de
conocimiento del AU y las propias experiencias con él. Pero
a veces el mismo proceso desvelará que el "estilo* de
dirección practicado es inadecuado y que debe reformarse
<p.ejemplo cuando predomina una "cultura" de la
improvisación, o cuando se subordinan a intereses muy
individuales los intereses globales del sistema).
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* Integración de procesos de innovación en la estrategia de
empresa:
El AV debe aplicarse ya en las primeras fases de
surgimiento de un producto. Recientemente, la tendencia
hacia una concepción estratégica y de orientación al
mercado, tal como se manifiesta en la metodología de las
"Unidades Estratégicas de Negocio", impone un trabajo de
intensificación de los departamentos especializados. Los
expertos se concentran en sus tareas, mientras que una serie
de actividades dispositivas son realizadas con ayudas
informáticas. El objetivo es conseguir mayor flexibilidad y
adaptabilidad al entorno (legal, mercado, proveedores) así
como ante las propias magnitudes relevantes (personal,
perturbaciones, etc.). El AV puede combinarse ahí desde los
puestos dispositivo/administrativos para planificar plazos
concretos de desarrollo al mismo tiempo que se incrementa la
base informacional y documental para los distintos
proyectos.
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9. LA INTRODUCCIÓN DEL ANÁLISIS DE VALOR
9.1 Introducción gradual del AV en una empresa
El AV puede, y en muchos casos debe, realizarse no de forma
puntual, sino en el marco de un plan global de racionaliza-
ción de la empresa. En empresas medias o mayores quizá sea
aconsejable introducir paulatinamente un departamento de AV,
tal como se practica ya en Japón. En todo caso debe plani-fi —
carse su introducción.
Es preciso en primer lugar realizar una planificación glo-
bal del proceso. En este plan se determinarán competencias y
plazos de tiempo para la ejecución de los distintos pasos.
Puede ayudar un esquema como el siguiente:
Aflo — Meses: Aflo
Competencia de: Abr. Hay. Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. O K Ene. Febr, Mar. Abr. Hay. Jun.
Dirección (Dir) i x (aprobación AV, decisión objetivo general, nombra Grupo Coordinación)
Dpt.Organiz. y Dir.
• Grupo Coordinador
xxxxxx (organiza estructura proyecto, coordinación puestos)
xxxxxxx (directrices, plan de personal, plan de empleo de recursos)
Analista (Jefe de AV)\
* Personal
xxxxxxxxxxxxxxxxx (creación eouipo(s) de AM, y grupos de ipoyo en
departamentos • Fornación de participantes )
Analista • Personal
• Departamentos
xxxxxxx (se descentralizan tareas de AM según departa-
xxxxxxx méritos en distintos grupos, con distintos
xxxxxxx analistas subordinados al analista jefe)
(Continúa la Fornación de participantes)
Analista • Equipo AV __
\ ( Empleo de personal tñ
central • 6rupos apoyo \ desarrollo del AV)
en Dptos. • Personal
Analista • Grupo de \
Coordinación + Personal
4-
xxxx (Designan Maestro AV)
xxxxxxxxxxx (supervisión formación)
xxxxxxxxxxxxx....( Supervisión proceso )
xxx....xxxx.... (preparan, supervisan documentación formación etc.)
Analista • Grupo de
Coordinación • Dirección
xxxx Determinan objetiuos del NS
xxx xxx xxx .... xxx ... examen, aprobar pasos parciales
(examen, aprobación final) ixxxx
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Dado que la introducción de un AV implica una serie de
actividades muy diversas, costes elevados, y - no en último
lugar - provoca cambios incluso en la "cultura" de la empre-
sa, es preciso planificar también la inserción del AU en un
marco más amplio. Recursos Humanos podrá asesorar sobre esta
inserción p.ejemplo en un proceso de "cambio del sistema
organizatori o" (Organizational Deve1opment>.
Hay que esbozar un plan de pasos introductorios que permita
chequear si se reparten adecuadamente las competencias y
tareas. VDI (Asociación de Ingenieros Alemanes) recomienda
los siguientes pasos introductorios al AV - apuntando qué
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9.2. Formación y entrenamiento - Per-fecc i onami ento de
preparación en los participantes
Para que un AV -funcione es imprescindible una buena -forma-
ción de los participantes y un es-fuerzo continuado para ir
mejorando su capacidad de análisis y de creatividad en la
generación de alternativas.
Se puede organizar esta formación en un seminario Base (con
contenidos similares a los de este trabajo), un seminario de
aplicación o especi al ización en un determinado campo (por
ejemplo: Análisis de Costes Fijos o Comunes), y seminarios
de ampliación y profundización en distintos aspectos par-
ciales (p.ejemplo: sobre Disefto Industrial). Es importante
que también las personas encargadas de la supervisión gene-
ral (Grupo de Coordinación) se hayan familiarizado con el
trabajo de AM.
La parte teórica en el seminario básico se complementará
luego durante la introducción del proyecto de AV a base de
los mismos casos concretos que se irán presentando. El
trabajo de los formadores consistirá en ir apoyando el
trabajo autónomo de los participantes hasta que éstos puedan
ir "andando solos".
Dada la importancia de elementos de la "cultura de empresa"
o de la "dinámica de grupo" para el funcionamiento de los
equipos (incluido el de Coordinación), es preciso formar
también en estos temas, teórica y prácticamente, a "todos"
los participantes en el proyecto.
El responsable del análisis o jefe del análisis puede
asumir provisionalmente la dirección de uno o más equipos
operativos de análisis para la instrucción de sus miembros.
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9.3 Resistencias y problemas en la introducción del AW
Se están real izando ya grandes esfuerzos para implantar en
Europa esta s is temát ica , pero existen todavía enormes r e s i s -
tencias ante el método y sus exigencias. Se teme, por ejem-
plo pérdida de poder personal por responsables de departa-
mentos o áreas e tc . si se coordinan las act iv idades de
diversas unidades en un AU. Es usual también escuchar las
llamadas f rases-Ki 11er: un enemigo del t rabajo en equipo lo
de-finía a s í : "un camello, propiamente no es sino un cabal lo
disefíado por un equipo".
En rea l idad muchas empresas comienzan un programa de AU
pero no perseveran hasta la consecución del resul tado que
les conf i rmaría en la e f i c i e n c i a del método.
Las causas más cor r ien tes del fracaso son:
- La Dirección desea el AU, pero no def ine los ob je t i vos
globales y pa rc ia les .
La elección del objeto de anál is is , del ahorro tota l etc. debe ser realizada de una torna
sistemática, no improvisando. Para e l l o deberá conocerse bien el canpo de actividades.
Sin clara def inic ión cuantificada de objet ives, costes, beneficio a obtener, duración evaluada
del trabajo de anál is is etc. no se podrá garantizar un adecuado resultado.
Es posible y es necesario elevar la productividad del sistena.
- I n s u f i c i e n t e c o n o c i m i e n t o d e l m é t o d o :
Se le menosprecia cono mera ayuda en proyectos de diseño y de ingeniería del producto. Se le
confía a especial istas, pero de rango infer ior etc. Por ignorancia sobre la inportancia de un
trabajo de este t ipo se le dir ige sin interés y sin dedicarle el esfuerzo necesario.
- Se le r e s t r i n g e a un proyecto a i s l a d o , no se le usa s i s t e -
máticamente, ni se le engloba en el Plan Es t ra tég i co de l a
empresa (sue le f a l t a r un e f i c i e n t e Grupo de Coordinación que
apoye a n i v e l de management todo el d e s a r r o l l o del AU).
- No se superv isa e) avance del p royec to :
No se exigen informes regulares sobre su desarrollo. No se docunenta el proyecto de forna
un i f i cada . No se han preparado s iqu iera formular ios adecuados.
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- No se vinculan realmente los medios o recursos necesarios
al desarrollo del plan. No se "reconoce" la relevancia del
proyecto incluso para la buena marcha de los asuntos coti-
diano. "El árbol no permite ver el bosque" : el AU permite
precisamente una visión de conjunto.
- No se obliga consecuentemente a los departamentos a libe-
rar realmente de otras actividades a los participantes en
los equipos de AV*.
- No se ha elaborado bien la "organización" del AM ni se ha
practicado una actividad consecuente de -formación de los
participantes.
- No se ha 1 i gado el avance - ni se le ha apoyado ahí sufi-
cientemente - al sector financiero y de control.
- Suele surgir dificultades en la obtención de informaciones
para el diagnóstico del estado actual de cumplimiento de
funciones. Debe informarse bien a los departamentos-fuente
de información sobre el sentido del AV, o implicar alguno de
sus responsables en la organización de AU. Esta fase ocupa
hasta el 50% del tiempo de trabajo.
- La falta de comprensión por otros sectores: Suele ayudar
la instauración de un "mercado de información" sobre pro-
puestas de solución etc. - al estilo de lo que realizan los
Círculos de Calidad - para motivar al resto del personal a
cooperar en el trabajo.
Normalmente, los problemas serán más de tipo humano que de
tipo técnico. Por esta razón, el AV no puede confiarse a
"cualquiera". No basta la buena voluntad, se precisan perso-
nas - sobre todo en los grupos de coordinación y operativos
- que posean cualidades técnicas y "humanas" destacadas
(como en todo "proyecto", donde el sinergismo del equipo se
apoya en la "calidad" de sus miembros).
Para vencer estos obstáculos es útil recordar las ventajas
aportadas por el AV:
Cuando se le utiliza "sistemáticamente" produce efectos
secundarios positivos:
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- Mejora la comunicación y cooperación entre personal de
distintas secciones antes aisladas en compartimentos estan-
cos.
- Ejercita práctica y metódicamente en el trabajo interdis-
ciplinar en equipos.
- Educa a los colaboradores formándoles en una mental i dad
orientada a objetivos y costes.
- Ayuda a superar la distancia entre formas de trabajo
analítica y creativa.
- Tiene un elevado valor motivacional : activa potenciales
latentes anteriormente, ayuda a la autorrealizaci6n, al
apoyo mutuo en el grupo de trabajo. Mejora así el elima de
rendimi ento.
9.4 Recomendaciones para la introducción del AV
Las investigaciones llevadas a cabo sobre la eficiencia de
las medidas de dirección y management de las empresas indi-
can una cierta ineficacia debida a que los directivos de la
cúspide de la empresa no logran conseguir que los jefes de
niveles inferiores cambien su actual distribución de tiempo:
éstos dedican mucho tiempo a los últimos pasos del proceso
productivo, cuando en realidad deberían emplearse mucho más
en las fases de investigación previa, concepción del objeto
y su desarrollo. El gráfico 9.4 muestra como precisamente es
en las primeras fases donde puede influirse más en los
resultados posteriores: es en esas fases dónde realmente se
decide sobre la mayoría de los recursos a consumir en un
proceso de producción o de real i zac ion de un disefío. Y por
otra parte, es sabido que a medida que avanza el proceso
todo cambio supondrá un incremento en los costes. Ambas
razones imponen pues una apiicación tan temprana como sea

























P a r a c a m b i a r e s t a s i t u a c i ó n , el l o p - M a n a g e m e n t debe c o n v e n -
cer a los je-fes y colaboradores de las ventajas del AU
mostrándoles cómo otras empresas logran sus éxitos en gran
parte mediante este método. Luego podrían pasar a proponer
un proyecto piloto. Posteriormente podría crearse un grupo
de promoción del AU, al estilo japonés. El AU no logra
grandes resultados sin una constante asistencia desde arri-
ba. Finalmente habría que crear un departamento de AU u otra
•forma institucional de promoción y gestión. Téngase en cuen-
ta que el sueldo de un Analista se recupera con creces. El
responsable principal de AU, que coordina quizá varios pro-
yectos de análisis y otros analistas (descentralizados en
diversas áreas) debe quedar sujeto sin más mediación a la
Dirección, y debe operar según planes anuales. Los programas
planificados serán aprobados tras su examen por el grupo de
coordinación citado anteriormente. Se operará con un progra-
ma de objetivos concretos y se seguirá su cumplimiento.
Lógicamente, se organizará un plan de informes periódicos y
de medidas de formación para los participantes.
Hay muchas posibilidades organizatori as para impulsar el
AU. Por ejemplo, en la Siemens la planificación del AU se
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hace a partir del Equipo operativo de Análisis. Le asiste un
comité de ase sor am i ento, compuesto normalmente de los je-fes
de los miembros del equipo. Además existe un grupo decisorio
en que participan los jefes de taller, producción, desarro-
llo y comercial. Se 1s informa ya desde el comienzo de la
planificación del AV. Además se cuenta con los "expertos",
que trabajan ocasionalmente, según se precise, &n el mismo
equipo de AV. Finalmente existe sjn grupo de información, es
decir aquellos puestos a los que debe informarse durante el
análisis, jefes p.ej. de sectores que van siendo tocados en
el curso del trabajo»
Dado que el AV además de un método puede ser un elemento de
filosofía de la empresa - e incluso de la "cultura" empresa-
rial, lo mismo que los Círculos de Calidad - es preciso
mantener viva dicha llama. Es decir, sin medidas de reacti-
vación se iría adormeciendo, pues el AM es algo "incómodo":
hay que trabajar con precisión, perder tiempo dedicado por
los miembros del equipo anteriormente a otras tareas etc.
9.5 Planificación del AV a largo plazo:
Rendimiento económico global del programa
Teniendo en cuenta la posibilidad de racionalización y
ahorro implicada en el AV, es conveniente no limitar el AV a
un solo caso, sino planificar una introducción progresiva
del método para extenderlo a diversos sectores. Los valores
calculados en diversos estudios muestran que es posible
obtener un efecto total de ahorro de alrededor de un 6 a \0Y.
del volumen anual de costes, y de ese ahorro un 30/í se puede
obtener por AV (de un i,8 a un 3% de ahorro en los costes
totales de una empresa). Es dec i r, un tercio del ahorro
global puede obtenerse gracias a este método. Los otros dos
tercios de ahorro pueden lograrse, p.ejemplo, por medio de
métodos relacionados con el AV; si se trabaja en equipos, es
posible lanzar planes de incremento de productividad basados
en el trabajo de equipos (círculos de calidad a diversos
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niveles, equipos de proyecto, o incluso Unidades Estratégi-
cas de Negocio). Esto potencia el rendimiento de los re-
cursos empleados y consumidos en el AU.
El objetivo de un 1,8% de ahorro d» costes podría obtenerse
en un plan cuatrienal mediante cuatro estadios de aplicación
del AV. Evidentemente, estos serían valores mínimos respecto
a 1 as posibilidades del AV.
La tabla siguiente ofrece un ejemplo de introducción gra-
dual para un volumen total de costes de 800 mió * - tal cual
puede suceder en un grupo de empresas - considerando el
objetivo global expuesto del í,8 V. a obtener en cuatro aflos.
Esta cifra es claramente inferior a los estandars consegui-
dos en Japón y otros países. Pero puede servir de orienta-
ción.
Nr. Alio i" 2" 3"
1. Ahorro planif. V.
2. Ahorro bruto mió.*
3. Ahorro por Proy.AV X
4. Volum.cost.afectados
por AV - en mió *
5. Necesita: N' proyectos
<ca. 3 mió. ^/proyecto)



























* Debe calcularse además que cada 4 aflos, como máximo, el
avance tecnológico impone revisar los esfuerzos de raciona-
lización anterior. Esto impondría volver a redisefíar pro-
ductos, reorganización, comercialización etc.
* Centros de gravedad en el AV:
Deben planificarse los puntos centrales dónde se aplicará
el AV.
Supuesto que se utiliza un método racional de estudio de
objetivos empresariales integrados en una visión y planifi-
cación estratégica de la empresa, y que se utiliza también
un sistema como el de Análisis de Valor Útil, o de criterios
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9.6 Esquema de evaluación de e-f ¡ciencia en la aplicación
del AU (según VDI>
La siguiente tabla resume algunos de los aspectos a consi-
derar en la definición de la eficiencia del AV.
Se obtiene el número de puntos indicados a la izquierda
cuando se han cumplido las características indicadas. Caso
de no obtenerse todas habría que adjudicar una fracción de
dichos puntos a la parte lograda.
Puntos Características a evaluar:
1 Introducción al AV;
Formación de participantes
Estudio de unos 3 proyectos de AV,
2 Desarrollo del AV:
Priner analista propio forreado
Se cuantifican siempre objetivos de AV
Se de-fine una estructura de ''funciones' para cada objeto de análisis
Sistematización de costes
Definición de centros de gravedad de relevancia para el AV o de
puntos débiles
Organización y ejercitaniento en supervisión, coordinación y dirección de los
trabajos de los equipos operativos de AV
3 Se introducen analistas en ocupación total
Se configura una planificación de costes y rentabilidades anuales
Se consolida la planificación del AV integrada en la planificación estratégica de la empresa
El efecto del AV consigue un 1 '/. de reducción anual de costes en el total de costes de
producción
4 Consolidación del AV en la enpresa;
Se intercambian experiencias con otras empresas
Se intensifican actividades en AV de disefio
Se inicia AV con proveedores
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5 Se aplica el W a costes indirectos nás intensos
Se logra que el efecto del fU reduzca los costes totales en un 2.5 '/. <ca. 07 7. correspondería
al diserto de nuevos productos o líneas de producción o servicio)
6 La actividad del AW est» ya integrada plenamente - último nivel de aprendizaje
Intensificación de intercambios/infornaciones internas sobre W
Fomento de tona de conciencia de la relevancia del AV: posibilidades de aplicación a clientes,
proveedores, integración con actividades de narketing
7 Intensificaciones del AW: con clientes
con proveedores de naterial o servicios
en costes indirectos
en nuevos di sellos y desarrollos
en preparación del trabajo (planificación de producción)
8 CU C O M actitud mental inserta en la cultura de enpresa y función clave para la competividad
Coordinación del W con otras medidas de racionalización
Planificación del AV en períodos de cinco o mis aflos
9 Efecto anual del AV llega ya al 3,83! de reducción total de costes: ca. 1,3 7. en disello
Integración plena del AV en el Hanagenent Estratégico de la empresa
10 La empresa ha conseguido integrar en su cultura la filosofía del AU.
102
Cono ejenplo de aplicación del (tí se ofrece en
las páginas siguientes un resumen con las líneas
generales de desarrollo del nétodo en el caso de
la racional ilación de las actividades de un sector
de conercial. Evidentemente las ideas tenidas en
cuenta por el equipo no sustituyen un manual de
marketing y ventas, pero muestran como un pequeilo
grupo puede plantearse ordenadamente el trabajo de
mejora dentro de su campo de actividades.
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10. ANÁLISIS DE UALOR EN EL SECTOR DE MARKETING-MENTAS-
DISTRIBUCION
10.1 Introducción: concepto de marketing
Antes de exponer la aplicación del AU al sector indicado,
conviene resumir algunas ideas sobre la actividad designada
hoy como "marketing". En su composición objetiva, el llamado
"marketing-mix" engloba los subconjuntos de:
a) producto (objetos, programa de producción, precios),
b) comunicación ( información sobre mercado, publicidad,
medidas de -fomento de ventas, pubiic relations),
c) distribución (vías de comercialización, transporte,
almacenes).
En su dimensión "función", el marketing penetra más pro-
fundamente hasta la esencia del "sistema-empresa". Es preci-
samente esta dimensión la que maneja el AV, atendiendo no a
racionalizar "cosas" en los subconjuntos indicados, sino a
derivar del análisis de funciones conclusiones para la mejo-
ra de los elementos objetivos.
La empresa es un sistema englobado en un entorno caracteri-
zado hoy por su dinámica y por el creciente nivel de compe-
tividad. Las actividades comerciales son claves del éxito o
fracaso de la empresa.
Hoy no basta ya producir bien y barato, es necesario que
"toda" la empresa se oriente hacia su entorno, hacia el
mercado, y que la gestión de sus actividades tomf como
brújula dicha orientación. Es decir, debe asumirse el nuevo
concepto de "Mar ke t i ng" : una actitud mental en que todas las
funciones de la empresa se organizan de forma planificada y
sistemática a las necesidades potenciales o actuales de los
clientes. Más que un mé todc o par te de '; a actividad de 1 a
empresa el "markeíinq" se ha convert do en una nueva
filosofía de la empresa muy distinta de 1 ;• Ir adiciona .
Las diferencias íntre una orientación y "cultura de empre-
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sa" orientada a la producción (de objetos o servicios) y la
nueva actitud mental del "marketing" pueden resumirse en el
siguiente cuadro:
Funciones y Orientación a:












































Especialistas en P. o en M.
ocupan las posiciones clave
P = vender lo que se produce
M = producir lo que se vende
P = autoridad vertical, staffs
centralizados
M = menos escalones jerárquicos,
se organiza ñas según grupos de
productos que por funciones
P = corto plazo, acento en métodos
H = largo plazo, planific.estratégica
P = esfuerzo en investig. técnica
N = investig. analítica <AW)
P = ¿cono puede producirse barato/bien?
N = ¿cuánto paga usuario?
¿cómo reacciona la competencia?
P = tests de calidad del producto
M = tests de aceptación en mercado
P = domina el ingeniero
N = domina el disecador
P = parte de capacidades disponibles
M = parte de oportunidades en mercado
P = intenta incrementar participación
en mercado con organización de
sus ventas
M = intenta motivar usuario y fomentar
programa integrado de marketing
(fuente: Frey,U. Harktting Handbook, 1945 p.á)
Es en e l marco de e s t a nueva concepción - "market ing" como
• f i l o s o - f í a de empresa - en e l que se p l a n t e a el AV de l a s
a c t i v i d a d e s de c o m e r c i a l i z a c i ó n y d i s t r i b u c i ó n .
La idea -fundamental que g u í a e l anal i s i s es someter a
c r í t i c a e l s e n t i d o de l a s a c t i v i d a d e s de este sec tor y
buscar o p t i m i z a r l a r e l a c i ó n Ut i 1 i daiJ/Coste en d ichas
acc i ones .
Como r e s u l t a d o s í -cundar io se espera una conc i ene i ac i 6n y
m o t i v a c i ó n del p e r s o n a l .
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10.2 Esquema de forma de procedimiento seguido en el
aplicado al sector de actividades comerciales
El siguiente diagrama de -flujo visibiliza los pasos
esenciales seguidos:
Definición y organización del proyecto
Planteamiento cu»nti-ficado de un objetivo global
Forme ion previ* de los participantes
Constitución del Grupo de Coordinación:
Nombramiento del responsable principal de AV
Constitución de nivel operativo de PtJ:
- Portavoz
- Mi cabros estables del equipo
- posibles subequipos o miembros en rotación








de potenciales en lo conercia)
Situación en otros
sectores de la «presa
Determinar los problemas clave
Determinar posibles ventajas en competividad
Buscar soluciones
Disellar funciones debidas, estructuras, actividades
i
Formular medidas concretas
Realizar y controlar el desarrollo
1 0 6
1 0 . 3 P r i m e r a - fase: A n á l i s i s de s i t u a c i ó n a c t u a l
1 0 . 3 . 1 E s t u d i o de] f l u j o de a c t i v i d a d e s en Ventas
Se ha -formado un Equipo Guía de AU en una empresa de p r o -
ductos - f a rmacéut icos . Se ha comenzado por una d e s c r i p c i ó n
g l o b a l del campo a e s t u d i a r t a l como se expone en e l e j e m -
p l o .
E j e m p l o : d i s t r i b u c i ó n medicamentos





autodeterminación « » heterodeteminidos
preparados
especiales « > artknlos de urca
t Funciones empresa:




- planificación de mercado
- publicidad
- fomento de productos
- organización
- asesoramiento etc.
10.3.2 Análisis-chequeo de situación actual
Las sesiones del equipo operativo de AV se han dedicado a
evaluar la situación actual de aprovechamiento de los campos
potenciales de creación de valor.
Para cada zona con potencial aprovechable se deben determi-
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nar los factores de éxito, y qué funciones contribuyen a
realizar dichos factores.
Inicialmente se han detectado puntos fuertes y débiles:
- Se realizan actividades comerciales sin conocimiento
exacto de los costes. Se improvisa demasiado.
- No se cuestiona el rendimiento de estas actividades.
- Se realizan a veces actividades comerciales innecesarias,
otras veces por duplicado.
- No se ha sometido a crítica racional el concepto vigente
sobre las actividades de marketing, ventas y distribución.
- La comercialización exige mayor información de la que
poseemos.
- N6 se acomodan actividades a estructuras en cambio dentro
y fuera.
- Hay funciones importantes insuficientemente atendidas.
De aquí se desprende que hay que someter a crítica es-
tructura, eficiencia y costes comerciales, y que debe modi-
ficarse la estrategia de empresa en lo comercial.
Anteriormente se habían dado soluciones parciales como:
- Suspender colocaciones de nuevo personal.
- Acortar renglones en presupuesto comercial.
- Controles de servicios exteriores.
- Problemati zar situación (sólo en momentos críticos).
- Tácticas aisladas, no estrategias integradas.
- No se abandonan actividades innesarias.
- No cooperan activamente las personas del sector.
Es dec ir, falta:
Integración de métodos en estrategia.
Abandonar funciones innecesarias.
Racionalizar costes del sector.
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10.3.3 Planteamiento y definición de los problemas
Se considera que un problema consiste en una disparidad
entre el estado táctico y el teóricamente deseable.
Los problemas clave se de-finen a partir de dos elementos:
- Deducción a partir del análisis llevado a cabo sobre la
actividad comercial de la empresa.
- Pr#-d»ci«ion.
Los problemas clave son situaciones a modificar. Contienen
situaciones internas y externas. Es necesario que el equipo
y los responsables de la empresa lleguen a un consenso sobre
la desviación entre estado fáctico y deseado: Sólo un ade-
cuado planteamiento del problema, lo más exacto posible,
permitirá luego pasar a buscar soluciones.
Para llegar a esta precisión sobre el planteamiento del
problema deben definirse claramente:
- los parámetros del problema,
- los puntos fuertes y débiles, oportunidades, matriz de
r i esgos,
- la matriz de riesgos.
Parámetros de los problemas clave =
De tintinado» por:




Transforme i 6n de
puntos débiles
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Una matriz general de referencia visibiliza las "funciones"
a conseguir <objetivos> del programa y su relación con los
me d i o s aplicables:
Funciones (Objetivos) centre i al es -*•


















































Apertura del aereado Asegurarse el «creado Explotar el aereado
Despertar Satisfacer Conquistar Estabilizar Conseguir Fortificar
denanda desanda clientes clientela beneficios posición
E n e s t a m a t r i z s e p u e d e n a n o t a r l a s i n c i d e n c i a s d e l o s
m e d i o s e n r e l a c i ó n c o n el c u m p l i m i e n t o d e f u n c i o n e s , e n el
estado actual, asignando p.ej. puntos (de 1 a 10) a las
distintas casillas de acuerdo con el grado de dicho
cumpl¡miento.
El estudio se complementa con una matriz de puntos fuertes,
débiles, oportunidades y riesgos:
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O P O R T U N I D A D E S RIESGOS
10.4 Segunda fase: Diseflo de alternativas y
de mejora de situación en en-foque funcional
En esta segunda gran -fase se realiza realmente un proceso
iterativo sobre el proceso anterior de chequeo de puntos
débiles; pero al mismo tiempo se supera dicho en-foque críti-
co orientándose al planteamiento de soluciones.
10.4.1 Uso de técnicas de creatividad
Se recomienda al equipo que en el trascurso de las sesiones
de creatividad observen las siguientes normas:
- No enjuiciar o clasificar, o "poner etiquetas"
inmediatamente a toda nueva idea.
- Trabajar también sobre ideas aparentemente infructuosas.
- Permitir "saltos mentales".
- No eliminar inmediatamente ideas aparentemente improbables,
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La clasificación de las nuevas ideas se realizará pasando
desde una perspectiva global a un mayor detalle y de ahí a
su posterior evaluación, primero cualitativa y luego cuanti-
tat i va.
La primera clasificación distribuye ideas según su grado
de realismo o factibi1 i dad.
Para la evaluación cuantitativa se seguirá la "técnica
muítifactori al" que permite evaluar alternativas de suyo
difícilmente cuantificabíes - esto se consigue con un análi-
sis de preferencias según la metodología de ponderación por
comparaciones duales, tal como se expone en la técnica del
Análisis de Valor Útil expuesta en el apéndice.
10.4.2 Principios que deben regir la nueva configuración
El Equipo Guía se decide por un procedimiento a lo Nadler,
partiendo del llamado concepto ideal. Transmite estas orien-
taciones de tipo estratégico a su equipo operativo.
PRINCIPIOS BÁSICOS: Se tendrán en cuenta, como marco del
análisis los siguientes puntos:
* Definición de objetivos estratégicos de la empresa
* Estudiar :Potenciales a aprovechar (en marketing, distri-
buc ion, ete.)
* Desarrollo del entorno (en rama, mercado, competencia)






El p r o y e c t o debe d e - f i n i r e lementos fundamenta les y marco
completo p a r a d e c i s i o n e s y r e a l i z a c i ó n de medidas.
1 0 . 4 . 3 E s t u d i o de p o t e n c i a l e s a u t i l i z a r en l a m e j o r a
Para d e s a r r o l l a r y r e a l i z a r p o s t e r i o r e s medidas, los campos
de p o t e n c i a l a aprovechar s u m i n i s t r a n un marco a l a p l a n i f i -
cac ión a c o r t o p l a z o .
Los campos de potenciales a aprovechar se ar t iculan según un
esquema como el s igu ien te :
- Factor d» éxito nr. 1 : { Función 1 (acercar producto a
los consun i dores )
(p.ej . Satisfacción / Función 2 (promover difusión del
I producto, p.ej. por médicos)
necesidades en Irea rural) i
- Factor de éxito nr. 2 : ( Función 3
Función 4
*# Funciones - Efectos
Se describen en substantivo + verbo.
Se toman primero funciones existentes < ¿qué hace el obje-
to?). Se describen ya soluciones (plan de rutas con programa
optimizado - ¿ cómo ? ) . P.ej.: embalaje del producto, o
visita del cliente por vendedor, regalo muestras ...
Se observan algunas deficiencias: Atomización en gestión de
pedidos por numerosos viajes descoordinados de los jefes de
departamento o de área; demasiados pedidos pequefíos; falta
de estudio de rentabilidad de ciertos pedidos, no se sabe si
compensan las ventas los gastos de viajantes etc.
El análisis debe encajarse en el marco "funciones":
Las funciones principales son las que afectan a algo abso-
lutamente necesario que debe cumplir el factor de éxito.
Las funciones secundarias designan efectos que contribuyen
a la realización de las principales.







evaluación de la acep-





Efecto de la función
El siguiente diagrama permite documentar las tareas o
-funciones y las personas que las desempeñan. Este aspecto
personal es indispensable para la total evaluación del esta-
do actual . No se trata de dar nota a nadie, sino de del imi-
tar campos de responsabilidad sobre funciones.






10.4.4 Estructura organizator¡a y procesos
El equipo de AV ha ido desarrollando un estudio sobre la
influencia de la estructura organizatori a sobre sus activi-
dades en lo comercial. Estas re-flexiones se han articulado
de la siguiente -forma :
- La estructura organ i zator i a se re-fleja en el organigrama.
A veces se observan -faltas de definición sobre competencias
y responsabilidades. Hay que realizar preguntas complementa-
rias para determinar detalles.
- Los procesos deben describirse sólo de forma representati-
va, para tareas claves;
- Panorámicas formalistas, con instrucciones normativas en
forma de diagrama de flujos suelen carecer de todo valor.
Es más provechoso seguir paso a paso tareas concretas.
- Las responsabilidades para regulaciones y decisiones
pueden clarificarse en tablero de competencias:
En las horizontales se establecen competencias para deci-
siones, competencias en dar créditos, costes materiales, de
personal etc. En las verticales se representan las diversas
unidades de organización.
- Una matriz de grupos de productos y el ientes transparenta
qué productos se ofertan a qué grupos de clientes.
- Puede diferenciarse así quien es competente de planificar,
controlar, comprar, asistir etc.
- Las deficiencias condicionadas organizatori amen te respecto
a cooperación, comunicación, gestión de conflictos, pueden
hacerse transparentes en entrevistas y observaciones,
** Ejemplos de puntos débiles:
- Extensión de niveles de management:
Todo nuevo nivel jerárquico vertical debilita el influjo del
planteamiento de objetivos sobre el personal y la motiva-
ción. Todo reíais suplementario parte por dos la información
y dupl ica el ruido de fondo que perturba y distorsiona la
información. Los "per son i gramas" ahogan todo esfuerzo por
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mejorar la eficiencia organ i zac i onal !
- Las personas clave concentran sus actividades en puntos
secundar i os.
- Diversas unidades organizatori as se ocupan por duplicado o
triplicado con los mismos o similares problemas - Es el
de-fecto que se intenta evitar con estructuras matr ¡cíales,
p.ej. con un departamento comercial de apoyo logístico,
común, para diferentes líneas de producción.
- Sobrecarga en comunicación: los colaboradores bajo el
nivel de alta dirección, pasan más del 25X de su tiempo en
conversaciones interdepartamentales - no pueden dedicarse
más a sus tareas internas precisamente por -falta de organi-
zación interdepartamental adecuada.
10.4.5 Evaluación de relación costes-utilidad
Este es un punto esencial en el anal isis y el equipo ha
ordenado sus cuestiones de la siguiente -forma:
¿Qué ut i 1 i dad posibilita la función parcial considerada?
¿Puede sustituirse dicha función por otra? ¿Incrementarse su
valor?
¿Qué costes ocasiona esa función parcial? ¿Qué utilidad
posible queda impedida por ella?
¿Pueden reducirse los costes?
- Es esencial la distinción entre:
a) Costes directos e indirectos (atribuibles directamente al
cumplimiento de una función o no claramente imputables).
b) Costes influíbles o no por un aumento de valor en lo
comerc i al.
- El análisis de imputación de costes permite clarificar
cuales son los centros de gravedad en costes para aplicar
luego, según el esquema ABC-Pareto, un proceso de
racionalización en los puntos donde los costes estén
sobredimensionados con respecto a la importancia de las
funciones a que se refieren (en la fase de estudio crítico y
1 1 6
d e f i n i c i ó n de problemas).
- Permite comparar d i s t i n t a s soluciones con ar reg lo a l a
misma proporc ión de r e l a t i v a importancia de -funciones.
Líneas de creación de valor en este sector
Estas l íneas describen cadenas de -funciones c lave . La
evaluación de la -fuerza de estas l íneas se r e a l i z a sobre la
base de l a :
- ordenación de las d i s t i n t a s -funciones en re fe renc ia a
costes y u t i l i d a d e s ;
- ordenación de la -función p a r t i c u l a r - o del fac to r de
é x i t o - según entorno y condicionamientos o desar ro l los en
él .
Puede emplearse un fo rmu la r i o para v i s i b í l i z a r los puntos











( A q u í puede s e r ú t i l l l e g a r a una p o n d e r a c i ó n e n t r e f u n c i o n e s , y conpara r l a s c i f r a s
l o g r a d a s - p . p j . en t a n t o s por c i e n t o - con l a d i s t r ibucí> n p o r c e n t u a l í'e l o s c o s t e s )
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10.4.6 Posicionamiento ante y en el entorno
El equipo de AU en el área comercial ha ido elaborando un
compendio de ideas clave para centrar el análisis de la
situación de la empresa en e' entorno.
a) Potencial de éxito en el mercado
Las posibilidades de triun-far en un mercado dependen de
cinco características:
al. Peligro de que penetren en el mercado nuevos competi-
dores. Depende de:
- Los umbrales de acceso.
- Grado de Estabilidad del mercado actual.
- Nivel en que se han logrado per-filar los actuales compe-
t i dores.
- Nivel de coste de reorientación en el cliente.
- Accesibilidad de canales de comercialización.
- Necesidades de capital..
-Ventajas de producción masiva o por lotes especializados.
- Derechos y patentes o 1 i cene i as.
Aquí deben exponerse medidas defensivas y su dureza. Pues
el advenedizo al mercado tendrá que luchar contra ellas.
- Historias anteriores de luchas defensivas en mercado.
- Las empresas establecidas no pueden apartarse o dejar el
campo.
- Crecimiento lento del mercado.
- Posibilidades de lucha de precios.
- Flexibilidad del potencial de marKeting del que defiende
su posición en mercado.
Es pues necesario evaluar detenida y sistemáticamente estos
umbrales de acceso antes de planear decisiones de mercado.
a2. Agresividad de la competencia adual .
Las posibilidades de triunfar dependen de los ?st ímuI os a
iniciar movimientos agresivos en competencia mutua.
- Numerosos competidores con fuerzas similares.
118
- El ritmo del mercado se hace más lento.
- Presión de costes -fijos (por organización, suministros,
almacenes, materias brutas, elevados costes de personal).
- Baja di-f erenc i ac i ón de imagen en producto y -firma.
- Gran diferenciación de estrategias competitivas que impi-
den equ i 1 i br i o.
- Compromiso estratégico por motivos de la estrategia
global.
- Elevadas barreras para abandonar: emocionalmente, por
política general, por la composición del mercado.
Los cambios en la agresividad comercial pueden implicar:
- Nuevos segmentos de mercado
- Nuevos competidores
- Concentración de la rama en segmentos de mayor
cree¡miento.
a3. Pres¡ón por pos i bi 1 i dades de sust i tuc i ón.
- El riesgo se mantiene aunque no se haga la aplicación.
- El peligro de sustitución determina el límite superior de
precios mantenible en el mercado.
- El mayor peligro: cambiar la relación entre precio y
rendimientos, en perjuicio del nuevo.
- Posibilidades de de-fensa por una acción común del ramo.
a4. Poder negociador de los compradores.
- Poder de compra muy concentrado en relación al volumen del
oíertan te.
- Los volúmenes de venta suponen una gran parte de los
costes del comprador (hospitales).
- Mala situación actual de compradores.
- Elevada similitud de productos.
- Posible amenaza por producción propia o importaciones.
- Poca importancia del producto para médicos, -farmacias o
c 1 í n i cas.
- Información total sobre alternativas y costes.
- Posibilidad de influir en la decisión de compra.
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a5. Poder negociador de los proveedores.
Es otra de las variables a considerar. Puede evaluarse
también en puntos.
A partir de los datos evaluados para estos cinco aspectos
puede elaborarse un diagrama en que aparezca la -fuerza o
debilidad de los elementos externos: su debilidad será siem-
pre una posibilidad propia a aprovechar en la planificación








- Toda empresa se apoya en determinadas variables estratégi-
cas para utilizar los -factores de éxito en el mercado.
— Así pueden determinarse grupos estratégicos en un diagrama
según niveles de especi al ización o canales de venta:
Espec i al i zac i ón
(surt i do)
No espec i al i z
í»o
J. 6 * •"•c.& S
M i x a m p 1 í o > Mix estrecho
<mix de canales de comercialización)
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10.4.7 Análisis de entorno:
respecto a estructura y desarrollo de -factores de competivi-
dad:
- Demanda (necesidades de clientes, volumen de mercado,
participación, puntos -fuertes de clientes)
- Adquisiciones (personal, capital, material, puntos -fuertes
de proveedores)
- Competencia (puntos -fuertes y débiles, estrategias, polí-
tica de productos)
- Tecnología (producto, producción, sustitución)
- Economía y medidas Estatales
- Nuevos ofertantes.
Campos de influencia y deterninacion de factores de influjo
Campos de influenci











l - t >
M N A Competencia Estado
j
Adquisiciones Tecnología Mercado Ventas
•++ elevado medio 0 bajo
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Se debe pasar al análisis de la competencia:
- Los objetivos de las empresas de la competencia.
- Análisis de concepciones y -finalidades de la competencia
para determinar puntos -fuertes o riesgos.
- Evaluación de posibilidades estratégicas de la competen-
cia.
- Reconocer debilidades de la competencia como punto de
apoyo para las estrategias propias.
(se deben analizar en distintas columnas:
- su volumen de ventas
- su participación en el mercado
- sus precios más bajos o superiores a los nuestros
- la calidad de sus productos ).
- Reconocer el grado de riesgo de las medidas y estrategias
de la competencia para cada uno de nuestros productos.
El equipo llega aquí a la. fase de aportación de ideas (Crea-
tividad) sobre posibilidades estratégicas. Aprovechando
conocimientos de los participantes y experiencias de otras
reuniones de trabajo anteriores se estudian las alternativas
propuestas:
10.5 Elaboración de soluciones
Segmentación estratégica como condición previa a la
decisión sobre -formas de competir
La ventaja ante la competencia se obtiene cuando se trabaja
con delantera de tiempo y, en la medida de lo posible,
aprovechando las de-f i c i ene i as de los otros al satis-facer las
necesidades de los clientes. Pero para aprovechar estas
ventajas debe procederse de -forma planificada y coordinando
las medidas. Pero en un momento dado la competencia recupera
terreno, quizá al copiar inteligentemente, o por mejor ren-
dimiento. Es decir, la ventaja primordial consiste en gran
parte en la celeridad con que se actúe al principio, en
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detectar los primeros las ventajas posibles en el libre
juego competitivo.
La decisión -fundamental, la que determina el éxito poste-
rior es precisamente la elección del mercado, de necesidades
a cubrir, y de 1 a clase de acción a emprender.
Esta decisión implica segmentar estratégicamente. Dicha
segmentación responderá a criterios como:
- Características de la clientela (varones, mujeres, edad)
- Utilidades que se le aportan (embellecimiento, alivio del
dolor etc.)
- Grupos de productos
- Criterios geográficos
- Factores de compra (p.ej. precios, calidad )
- Vías de distribución
etc.
"Segmento" estratégico es un grupo de productos, enfocado a
un determinado mercado, contra una determinada competencia.
Se trata en este proceso creativo de llegar a encontrar y
del imi tar segmentos estratégicos. No se quiere proceder
según un único criterio, es decir, no se quiere limitar toda
la actividad de la empresa según un único factor de competi-
vidad. Son posibles segmentaciones como:
- Se el i gen pues los segmentos M, N y P de acuerdo a las ven
tajas de emplazamiento geográfico (para distribución de los
medicamentos a determinadas zonas cercanas a las factorías).
- Se definen segmentos de menor precio para un determinado
grupo de compradores.
- etc.
(Generalmente se llega a una segmentación "mixta")
La segmentación se realiza teniendo en cuenta:
- objetivos mutuamente independientes y posibilidades de
dec i si ón,
- c1 ara de limitación del margen de cubr¡miento de costes,
- problemas permanentes de la clientela, claramente defini-
bles
1 2 3
sat i s facer
- s i t u a c i ó n espec í f i ca de la competencia,
- - factores c l a ros de é x i t o o p o s i b i l i d a d e s de
necesidades e t c .
Para - f i j a ideas, e1 equipo elabora un diagrama or ien tador
















Evitar entrar en situación de conpetencia
Ventajas propias
Fuerza de crecimiento interno
Posibilidades de reacción a corto plazo
E l e q u i p o o p e r a t i v o de AV d e t e r m i n a p u e s l o s p u n t o s c o n -
c r e t o s en que c o n c e n t r a r á n s u s m e d i d a s de s e g m e n t a c i ó n .
En u n a r e u n i ó n i n t e n t a n c o m p e n d i a r s u s i d e a s s o b r e l a i m p o r -
t a n c i a de l o s o b j e t i v o s e s t r a t é g i c o s en e s t e s e c t o r . Sus
r e f l e x i o n e s se a r t i c u l a n en l a s s i g u i e n t e s o b s e r v a c i o n e s :
. I m p o r t a n c i a de p l a n t e a m i e n t o s e s t r a t é g i c o s
E l p r o b l e m a e s e l de d e t e r m i n a r e l campo de a c c i ó n de una
e m p r e s a d e n t r o d e l c u a l p u e d a t e n e r o p o r t u n i d a d e s de é x i t o .
La s i t u a c i ó n a c t u a l de l o s m e r c a d o s e s b a s t a n t e c r í t i c a , se
s a t u r a n , l a c o m p e t e n c i a a u m e n t a e t c . e t c . Además h a y que
a f i a d i r p r o b l e m a s i n t e r n o s d e s p u é s de un r á p i d o c r e c i m i e n t o
en l a s - f ases a n t e r i o r e s . Se ha h e c h o r rás d i f í c i l g u i a r
r a c i o n a l y e f i c i e n t e m e n t e i o s p r o p i o s p r o c e s o s i n t e r n o s . Se
han i n c r e m e n t a d o l o s c o s t e s i n d i r e c t o ? . Es d e c i r : t e n e m o s
menos 1 i ber t a d de m o v i m i e n t o s >' m a y o r e s r i e s g o s .
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Se considera erróneo concentrar todas las energías en supe-
rar las dificultades actuales. Una actitud defensiva neuro-
tizada no ampliaría precisamente el margen de acción. Por
eso se propone ayudar a desarrollarse determinados puntos
•fuertes existentes de -forma que en esos segmentos pueda
lograrse una mayor penetración en el mercado.
El equipo ha llegado a la conclusión de que el mafíana puede
ser el resultado de decisiones tomadas hoy - y en 1 o posible
estas decisiones deben haber tenido lugar en el momento más
temprano.
Respecto a las DIFICULTADES percibidas hoy como acuciantes
se llega a la conclusión de que no son realmente problemas
estratégicos, sino sólo sus consecuencias.
El equipo, acostumbrado ya a pensar no en objetos, sino en
•funciones, en potenciales, en -factores considerados a un
mayor nivel de abstracción y síntesis, considera que la
planificación estratégica no debe centrarse en meros cóm-
putos de costes y ganancias, sino en los potenciales de
éxito: puesto logrado en distintos mercados, ventajas de
rendimientos y productos, estructura flexible interna etc.
También se ha visto que es inútil repartir por igual todas
sus fuerzas, que es mejor es planificar detenidamente
"puntas de lanza" de penetración. Recurren para visibilizar
éstas a los clásicos diagramas del Portfolio.
El equipo describe pues no sólo los objetivos de penetra-
ción puntual, donde se concentrarán más esfuerzos, sino
también hace una propuesta integrada de vinculación de me-
dios del presupuesto, recursos humanos etc. para el logro de
dichos objetivos.
Se considera incluso recomendable repartir desigualmente
los recursos disponibles para aprovechar mejor los movimien-
tos del mercado, los desarrollos técnico-, y las actividades
competitivas. Se quiere tener una ma or libertad de movi-
mientos, mayor aqi I i dad y f l e x i b i 1 i d d o i: ap se í da d de re-
a c cion .
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En esta línea se delimitan los puntos de una política de
innovación, se establecen puntosde coordinación organizato-
ria y se concreta la correspondiente política de personal.
En consecuencia se determina la política -financiera.
En este marco se estudia también el problema de decidir
entre las alternativas de participación, cooperación o ad-
quisición de cierta -firma de la competencia.
10.6 Toma de decisiones
El equipo puede pasar después de un detenido examen de las
alternativas a la tomar de decisiones. Estas serán también
examinadas, teniendo en cuenta la documentación enviada, por
el Grupo de Coordinación de AU que es competente para apro-
bar las propuestas.
- En la selección de medidas a tomar para poder conseguir
los objetivos, se usan medios auxiliares para establecer
prioridades como:
1) Operac i onal i dad
2) Rapidez
3) E-fectividad
4) Delegabi1 i dad
5) Resultados a Í4 dias.
10.7 Control de resultados
Asimismo se establece un sistema de control pues las des-
viaciones del plan trazado constituyen defectos a subsanar
con la mayor rapidez.
Puede establecerse un diagrama de plan de medidas, con su
número correspondiente, persona responsable, tiempo que
precisa la medida para su total realización, y -finalmente
con la -fecha de iniciación.
Es corriente emplear una organización según PROYECTOS para
implementar dichas medidas cuando alcanzan cierta importan-
cia.
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Una de las posibles estructuras de organización posterior
para mejora de las actividades comerciales es la siguiente:
i
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ANÁLISIS DEL VALOR ÚTIL - AVU
Introduce i ón
Historia de su desarrollo
El A n á l i s i s del V a l o r Útil ( N u t z w e r t a n a l y s e ) e s un m é t o d o
de s c o r i n g d e s a r r o l l a d o por C . Z a n g e m e i s t e r ( 1 9 7 1 ) que se ha
e x t e n d i d o l u e g o por toda E u r o p a y que -forma p a r t e de la
T é c n i c a de S i s t e m a s . Se le e m p l e a p a r a e v a l u a r a l t e r n a t i v a s
s e g ú n c r i t e r i o s de u n o o m á s s u j e t o s .
En c u a n t o P R E P A R A C I Ó N S I S T E M Á T I C A A D E C I S I O N E S se le d e r i v a
del m o d e l o de la " d e c i s i ó n r a c i o n a l " .
L a s e v a l u a c i o n e s r e a l i z a d a s en un A V U se a p o y a n en la
u t i l i d a d que u n o o m á s s u j e t o s e s p e r a n c o n s e g u i r al r e a l i -
z a r s e d e t e r m i n a d a s a l t e r n a t i v a s . En la ba s e e s t á p u e s un
C O N C E P T O S U B J E T I V O DE V A L O R .
La v a l o r a c i ó n u n i d i m e n s i o n a l se r e d u c e a la m e d i c i ó n de la
u t i l i d a d s u b j e t i v a , e s d e c i r , a a p l i c a r m é t o d o s p s i c o m e t r i -
e o s con e s c a l a s de u t i l i d a d .
En la s í n t e s i s de va l o r se r e c u r r e a la t e o r í a n e o c l á s i c a
de la ut i 1 i d a d . L a s fuñe i o n e s mu 1t i di m e n s ¡ o n a l e s de u t i 1 i dad
no son s i n o -funciones e s p e c i a l e s de b o n d a d c o n s t r u i d a s a
par t i r de -funciones un i d i m e n s i onal es de u t i 1 i dad con 1 a
a y u d a de r e g l a s de d e c i s i ó n : la s í n t e s i s de v a l o r c o n s e g u i d a
es c o n s i d e r a d a p r o d u c t o de un p r o b l e m a de e l e c c i ó n s o c i a l .
L a s d e c i s i o n e s s o b r e p l a n i f i c a c i ó n son r a c i o n a l e s en la
m e d i d a en que se o r i e n t a n s e g ú n el m o d e l o de la d e c i s i ó n
rae i onal .
E s t a c o n c e p c i ó n de Z a n q e m e i s t e r c o n t i e n e v a r i o s p u n t o s
d é b i l e s :
Se api ica el e s q u e m a r a c i o n a l de o b j e t i v o - m e d i o s y la teorí a
n e o c l á s i c a de d e c i s i o n e s i n d i v i d u a l e s y c o l e c t i v a s . A m b o s
han s i d o c r i t i c a d o s por su irreal i s m o , s o b r e todo d e s d e la
perspectiva de la Sociología ¿Lunmann, G.Myrdal, C.Lau etc.)
1. C o n c e p t o de A n á l i s i s de V a l o r Útil
Z a n g e m e i s t er de-fine el A V U :
A n á l i s i s d e u n c o n j u n t o d e a l t e r n a t i v a s c o m p l e j a s d e a c c i ó n
c o n el o b j e t i v o d e o r d e n a r l o s e l e m e n t o s c e e s t e c o n j u n t o d e
a c u e r d o a l a s p r e f e r e n c i a s d e l s u j e t o d e c i s o r i o , y e n r e f e -
r e n c i a a u n s i s t e m a m u 1 t i d i m e n s i o n a l de o b j e t i v o s .
D i c h a o r d e n a c i ó n s e f o r m u l a ( e n c u e n t r a s u roí r - e s p o n d e n c i a
• f o r m a l ) e n t é r m i n o s d e ' o s v a l o r e s t o t a l e s d e t a s a l t e r n a t i -
v a s .
S e t o m a n c o m o c- i t e r i o - d e "ai or ?c i t>n . = . Q U P ' ! A S c a r a.rter í s —
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ticas respecto a las cuales deben valorarse las alternati-
vas: P.ej. una elección entre un viaje en avión o en tren
puede orientarse según criterios como tiempo, comodidad,
precio o seguridad.
Es esencial la articulación/despiece del
de la evaluación en diversos aspectos
agrupación en una síntesis -final: el valor-
Hay que resolver tres tareas:
problema complejo
par c i al es, y la
úti 1 total .
a) Determinar qué alternativas son relevantes para el pro-
ceso de decisión (vuelo en avión, auto individual, autobús,
tren) .




de valorac i ón
c> Operacional i zar los criterios de evaluación,
mandólos en prescripciones de evaluación.
transíor-
Una vez se ha articulado el problema en alternativas de
acción, o de objetos, se plantea el problema de preparar
escalas de evaluación de las alternativas: El estadio del
AMU en que diversas dimensiones de valor se sintetizan en
una última dimensión total se denomina "amalgamación" de
valor- — según una regla de' amalgamación de valor.
Concepto de Decisión
En general se puede de-finir una decisión como un proceso de
elección entre alternativas de acción en referencia a deter-
minados -fines, o la misma determinación de los
f i nes/ob j e t i vos .
puede considerarse según varios puntos deUna dec i s i ón
vista:
- Qu i en dec i de ?
- Bajo qué puntos de vista,
dec i de ?
- Quien controla a los
Con qué se 1 i mi ta su
enfoques, ju i c i os de valor
responsables de la decisión ?
1 ibertad de decisión ?
Pueden influir en la decisión los afectados por e11 a ?
Cómo se desarrolla un proceso de decisión '
Cual es la estructura formal -I t o i c a dí> un proceso de
dec i s i ón ?
En la decisión hay:
- Un AGENTE:, un sujeto de de c ! = ¡ <jn .
- Ua.r i as al ternativas de acción o de oto e 1 ivn
I? decisión) que no pueden rf al izarse toda? ,




- Un sistema de valores (juicios de valor, def i n u: iot. Je
objetivos, principios éticos o morales) sobre los que se
apoyar la toma de decisiones del sujeto.
Un proceso de decisión implica la elaboración previa de
informaciones que — dado que se trata de un proceso orienta-
do 9.1 -futuro — sólo pueden obtenerse a base de pronósticos:
deben enunciarse expectativas sobre los posibles efectos de
la decisión. Es decir: se debe reflexionar sobre las conse-
cuencias derivadas de la elección de una u otra alternativa,
o de la determinación de objetivos.
Modelo de decisión racional
Es un esquema conceptual (o algoritmo) e l a b o r a d o para f a c i -
litar el c u m p l i m i e n t o de una relación r a c i o n a l , o para
posi bi1 i tari o.
El agente d e c i s o r i o decide a partir de una situación p e r c i -
bida s u b j e t i v a m e n t e , de una imagen de la situación inicial,
de un estado inicial. La situación en que se realizan los
e f e c t o s de la decisión tomada se deno m i n a situación final
(por realización de una alternativa e l e g i d a ) . Esta sólo
puede ser anticipada por p r o n ó s t i c o al comienzo del p r o c e s o .
El e n t o r n o relevante para- la decisión se articula en o b j e -
tos físicos y s o c i a l e s . Este entorno "relevante" para la
decisión sólo puede definirse a partir del enfoque p r o p i o
del agente d e c i s o r i o , de su forma de estructurar el p l a n t e a -
m i e n t o del problema (así esta p e r s p e c t i v a condiciona el
"horizonte" relevante para la d e c i s i ó n , una reducción de
co m p l e j i d a d que simplifica los p o s i b l e s aspectos a un númer o
abarcable de alternativas e t c . ) .
La base de la decisión se forma a partir d e :
I- la situación inicial subjetiva del s u j e t o ,
I I - las al t e r n a t i v a s de acción o de objetivos e x i s t e n t e s
para é l ,
III- el sistema de valor del sujeto (presuponiendo una
constancia de dicho sistema a lo largo del proceso).
Dado que es difícil hacer operable el sistema total de
valores de un sujeto decisorio se Je representa por una
"regla" de decisión para el agente:
IU- Regla de decisión: derivada del sistema de valor: p.ej.:
maximizar tu beneficio, busca alternativa que en e? peor
caso te dafie menos, haz lo que hacen lo; demás...
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Formal i zando se t i e n e :
A = < a, , a¿ , a3 . . . a¿ ) Con j un t o de a l t e r n a t i v a s sobre 1 as
que se dec i d e .
E = < e 1 , e x , e 1 . . . e-> C o n j u n t o de consecuenc i as f i n a l e s de
haber e l e g i d o e a l a a l t e r n a t i v a a .
B = ( b ,b , b a . . . b) Consecuenc ias v a l o r a d a s en r e f e r e n c i a a l
s i s t e m a de e v a l u a c i ó n de l a g e n t e ; b es
l a v a l o r a c i ó n de l a consecuenc ia e .
0 = < o ) , o 7 , O j . . . o^> C o n j u n t o de a l t e r n a t i v a s ó p t i m a s .
2. Versión estándar del AVU
2.1. Esquema del proceso
El AUU-estandar se orienta según el mode'o de la decisión
racional ordenando alternativas con respecto a un sistema de
• f i n e s .




Sistema de Ualor .,
Al ternat i vas Sist?ma de Fines
Cr i ter i os
Matri 2 Consecuenc i as
Valoraci ón
V a l o r e s ú t i l e s
S e p r e s u p o n ? i h ( f " i ? b * r d ? *" e r p ; i n H d o p r r - j ? r n ? n f e u n 5 ¡ ? t e m a
¡je. o b i e t • v i ' r j o f i n e s - c ^ r p e l q u p 5 p o > ? r 1 ? ' ^ l o ' - a c i ^ n . S e
d e s e r i h ? n '• :< o Q O ,-_ r • ! t f r i o s p a r a ^ " a l m r 1 :¡ ? p o = > h 1 =• ~ ? ' t o r n ? -
f i i,, j = Í P 1 « - . J P - •- •" c o r • : > • = t'1 e c t o =< i J i ' ' •"• o ; ¡ : ' ? T M d e f i n <? •= . S e
1 e s d a I ue<•'. '• v- '•• p n n d f ' -te i ó r 1
t a n c i a ' c •" n ! , ni >- r •:. =. , -.? r t o i
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A continuación se determina el grado en que parece que cada
alternativa cumple los diversos criterios. Para esto se ha
de determinar la medida en que se logran las distintas
consecuencias - -físicamente incluso, en tiempos, dinero,
etc. Luego han de agruparse en una dimensión común.
- Para cada criterio se determina así un valor útil parcial
que surge de multiplicar el peso correspondiente por el
grado de cumplimiento estimado para la alternativa con res-
pecto a dicho criterio. La suma de utilidades parciales da
el valor total de la alternativa.








Rendimiento Grado de Valor
relat.a í in cunplira. parcial
Va'o- u tü ¿P ¿>L
rnativas
Rendimiento Grado de Valor
relat .a -fin curapl im. parcial
2.2. Estadios en el AVU - método estándar
a ) E l e c c i ó n d e a l t e r n a t i v a s d e d e c i s i ó n :
al mi STIO anal i —P r o p i ame n t e ;•:• t r a t a d e u n a de c i s i ór p r p :
s i s d e v a l o r ú t i l .
£ n e s t e p a s o d e b e n d e t e r m i n a r s e a c u e l 1 a ; a l t e r n a t i v a s q u e
p u e d a n c o n s i d e r a r s e c o m o a d e c u a d a s -?. 1 pr < M em~«. D e b e p r o -
c u r a r s e c a p t a r d e - f o r m a e x h a u s t i v a t o d a s l a s p c s i b i l i d a d e s
d e s o l u c i ó n . E s t a s a l t e r n a t i v a s n o s o n " ; r i ? b l e ? , y h a y q u e
c o n s i d e r a r t e d a s s u s p r o p i e d a d e s o c s r ^ c 1 » ' f - t i i a s r e l e v a n -
t e s p a r a l a s o i u c - ó n . En e ' c ? ? -• d< v ' ¡ - ' ^ f H ' *l i e r t o " o n
u n o r a n a b a n i c o d e <,:O- i b : i i : 1 - ? d 9 •-• d p ' > " • • ' i z H i ' ' n n o ? r é
í ? ?. C T ^ : - t ' K Í ? < r 1 ^ = . ;. ' ¡ •• •• . . • • - - ; M h " ! 5 J . J P
5 ' J - ' : j - - - p ' e C C ' C ' ¡ t j p "• f i- • • - , r . n , _ ,
 3 I f t - ¡ •. =, M i . ?. = n f , c
p - r -• i l e o ? r ? " n ... . ' : • : • ; • ' n ¡ • • • • • . i • » • -• i ! • • -. ¡ p . -. i -i m p c t s n * e s
b i 1 i d s d e - 5 . ' ' T I O ci • s p e n ^ s p
que . - i : ' -? " 3 C > ''••• U i i , -- .)
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importantes para llegar a un compromiso entre ideal y posi-
bilidades/medios disponibles para el análisis - aparte de
que la consideración de un número muy grande de alternativas
pone en peligro la comprensión/abarcab¡1 i dad de los resulta-
dos .
La selección de estas alternativas consideradas como rele-
vantes se hace de -forma que respondan al nivel (subjetivo)
de exigencias en relación con el problema tratado.
b) Determinación de criterios sobre Fines:
Este paso i mplica el desarrollo de una lista de obj e t i vos
/•fines que describa el tipo y extensión del planteamiento
de 1 problema.
Las repercusiones financieras del problema a que debe apii-
carse el AVU dependen siempre de otros -factores. Se reco-
mienda pues separar el AUU de otro análisis paralelo o
complementario sobre dichos aspectos monetarios. Sobre esta
1 i m i tac i ón de 1 AUU, y exclusión de 1 a d imens i ón mone tar i a se
ha desarrol1ado una 1arga di scus i ón que parece inclinarse a
esta limitación, sobre todo por complicar el análisis finan-
ciero más sencillo con estas consideraciones.
Hay que elaborar un sistema de objetivos/fines, a ser
posible en una estructura de árbol jerárquico - en dos o más
grupos de rango respecto a la importancia de los fines.
Los objetivos deben ser operacional izados "de arriba hacia
abajo": Una vez articulado asf el sistema, son los últimos
miembros de esa articulación los que dan los criterios de
obj e t i vos.
Normalmente, según la investigación empfrica sobre el tema,
las personas evaluantes sólo pueden captar bloques de hasta
cinco a siete criterios de decisión en una forma lógica y
cons i sten te.
En este estadio de operaciona1 izaci6n de criterios sobre
objetivos debe tenerse en cuenta:
- Una misma propiedad de una determinada alternativa no debe
ser referida simultáneamente a varios criterios, y no puede
ser tenida en cuenta sino una vez.
Cuando se advierten contradicciones y falta de consistencia
en el sistema de fines debe agrupárseles, o el¡minarlos.
- Para poder determinar en cada objetivo parcial de una
forma aislada su aportación a la utilidad total debe garan-
tizarse previamente la independencia, en la medida de lo
posible, de utilidades de los distintos criterios. Es decir,
el que la utilidad que pueda aportar una determinada alter-
nativa con respecto a un objetivo parcial, -5-ea independiente
del c ump 1 i m i e n t o c on r e so ecto a otros f i n e •;• parciales es un
elemento que sólo puede "*eal izarse en la práctica de forma
i mperfecta .
c) Ponde rae i ón de 1 os cr ¡ ter i os/fi nes
Este estadio determinará la relativa importancia de ¡os
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objetivos y depende mucho de las ideas subjetivas. Según las
preferencias de los agentes de decisión se va dando peso a
los criterios según rango, desde arriba hacia abajo.
Para garantizar la coherencia del resultado, la suma de los
puntos de peso dados en cada nivel de objetivos deberá
corresponder al objetivo superior.
En sistemas complejos de -fines puede ser recomendable ad-
judicar 10, 100 6 1000 puntos de peso a cada -fin supra-
ordenado.
Se emplean aquf:
- escalas de intervalos directas
- escalas de intervalos indirectas
- escalas de relación (con comparaciones sucesivas - cf.
ejemplo práctico de AVU sobre decisión entre tipos de
organ i zac i ó n ) .
Al dar peso a los criterios debe tenerse muy en cuenta que
éste es el paso del proceso que más depende de elementos
subjetivos. Lo demás apenas si será más que sacar con-
clusiones lógicas de esta decisión.
d) Determinación de utilidades parciales
Aquf se han de dar dos pasos:
— Medi r e1 grado de cump1 ¡miento (parcial) de la alterna-
tiva a logro de los objetivos.
P.ej.: Pleno cump1¡miento = lograr velocidad media en
autopista de 100 km/h.
Mediano cumplimiento = lograr velocidad de 80 km/h
No cumplimiento = sólo llegar a 50 km/h o menos.
— Traducir tales grados de cumplimiento a indicadores
cuantitativos de utilidad parcial.
P.ej.: v= 100 km/h = 10 puntos
v= 80 km/h = 5 puntos
v< 50 km/h = 0 puntos
En general la determinación de cumplimiento de cri te-ios de
acuerdo a las preferencias subjetivas se formula en -scalas
d e i n t e r v a l o s , o r e l a c i ó n ; c a r d i n a l e s u o r d i n a l e s .
L a s e s c a l a s o r d i n a l e s s ó l o p e r m i t e n a f i r m a c i o n e s s o r e la
d i r e c c i ó n d e d i f e r e n c i a s d e ú t i l i d a d - i n d i c a n s ó l o |ue s e
c u m p l e e n g r a d o m a y o r o m e n o r el c r i t e r i o e n c u e s t i ó n .
E n l a s e s c a l a s n o m i n a l e s , p . e j . b i e n , s a t i s f a c t o r i o , s u f i -
c i e n t e , n o s u f i c i e n t e , s e e x p r e s a n j u i c i o ? c a t e q o • ía 1 e s .
A m b o s t i p o s d e e s c a l a s d e b e n u t i l i z a r s e s ó l o =i n o e s p o s i -
b l e l l e g a r a u n a m e d i c i ó n m á s e x a c t a .
L a s e s c a l a s c a r d i n a l e s s o n l a s q u e o f r e c e n r e s u l t a d o s m á s
f á c i l e s d e m a n e j a r d e f o r m a e x a c t a e n l o s s i g u i e n t e s p a s o s
de l a v a l o r a c i ó n . P e r m i t e n u n a m e j o r c o m p a r a c i ó n m e d i a n t e
n ú m e r o s .
E v i d e n t e m e n t e , e s d e c i s i v o p a r a l o s p a s o s , p o s t e r i o r e s c o n -
s e g u i r u n a m e d i c i ó n c a r d i n a l d e u t i l i d a d e s . E s d e c i r , p a r a
u n m a y o r g r a d o d e " o b j e t i v a c i ó n " del m é t o d o .
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Es esencial que los puntos concedidos a cada grado de
cumplimiento de objetivos por una determinada alternativa
respondan a una in-formación sobre la magnitud de las dife-
rencias de utilidad entre las medidas estudiadas.
e) Ponderar utilidades parciales:
Aquí se trata de ponderar la utilidad parcial de una alter-
nativa con respecto a un criterio: se calcula multiplicando
la medida cardinal obtenida arriba (d) por el peso adjudica-
do a cada criterio.
f) Cálculo del valor útil total (síntesis de valor)
En este paso se deben agregar las utilidades parciales a un
valor útil total (a-dimensional).
- La regla de agregación consiste en la regla de adición,
donde la suma de las utilidades parciales xa ponderadas que
responde a la u t i 1 i dad total de cada alternat i va.
Sólo puede llevarse a cabo este proceso de agregación
cuando se ha partido de una escala cardinal.
Al utilizarse escalas ordinales o ñora i nal es surgen otros
problemas en la agregación - la praxis es pues llegar a una
traducción a escalas cardinales.
g) Cl as i-f i cae i 6n de alternativas según su rango
Sobre la base de los valores totales hallados para cada
alternativa puede realizarse ahora la comparación con el
nivel de exigencias del sujeto decisorio.
La alternativa que, comparada con las otras, logra el valor
útil más elevado, o incluso supera el nivel de exigencias
de? agente de decisión, es la mejor.
Debe considerarse:
- que la suma de puntos lograda por una alternativa no tiene
dimensión; que sólo puede servir para clasificarla según
rango de cumplimiento global de objetivos;
- que el valor útil total logrado por las distintas alterna-
tivas es normalmente sólo un criterio para la decisión, que




En el Análisis del Maior Útil, el elemento central consiste en
evaluar una serie de propuestas en referencia a una serie de
cr i ter i o s .
Por ejemplo, un comprador quiere estudiar varias propuestas en
referencia a sus necesidades. Ahi considerará por tanto si las
especificaciones de los productos ofrecidos son completas, exac-
tas, inequívocas y si hay posibilidad de racionalizar su evalua-
ción.
Al mismo tiempo el vendedor estudiará Jas necesidades del com-
prador, las prioridades o pesos con que el comprador evaluará los
distintos atributos del producto, la forma de conseguir un precio
relativamente competitivo.
Lógicamente, a mayor claridad en la definición de especifica-
ciones o en las reglas de evaluación, será también más fácil
llegar a poner de acuerdo a ambas partes.
En este contexto, aparte de exigir la mayor precisión en la
formulación de la oferta, el método de evaluación el elemento más
importante de todo el proceso. P^ra. ello debe intentarse objeti-
vizar, disminuir al mínimo lo subjetivo.
Las exigencias a cumpl ir pbr una evaluación son:
- Definir las especificaciones que describen exactamente el ren-
dimiento esperado del producto.
- Identificar los atributos o criterios más importantes para la
selección (puntos o centros de relevancia.-.
- Definir operacionalmente, mediblemente, tales puntos.
C u a n d o s e p o n d e r a n c r i t e r i o s y s e e v a l ú a n a l t e r n a t i v a s s e ú t i l i-
z a n g e n e r a l m e n t e :
1. M é t o d o D E L P H I p a r a e s t u d i a r o p i n i o n e s d e g r u p o s (o s u s p o s i -
b l e s v a r i a n t e s e n g r u p o n o m i n a l , c e r o - i n e t c . ' 1 .
2 . M é t o d o S A A T Y p a r a c o m p a r a c i o n e s a p a r e s . d>? si ter n * t i •' ? - u
ob.j e t i v o s .
3 . El m é t o d o del A n á l i s i s del U a l o r Ú t i l .
4 . El m é t o d o d e D e c i = i ón F i n a r i a 11ú 1 t i p ' <= .
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Manejo de pre-f erenc i as y evaluación
<p.ejemplo: de objetivos de una organización)
El punto de partida suele ser una matriz de comparación de cada
objetivo o criterio con todos los demás: es decir, se realizan
comparaciones de uno en uno de cada criterio con todos los otros.





Donde se inserta el criterio prevalente en cada cruce entre
criterios, o se insertan los dos cuando ambos son considerados de
i gual pr i or i dad.
Luego se suman las veces de aparición de criterios y se sacan
así los pesos de cada criterio - normalmente reduciendo a porcen-
tajes.
En la prác t i ca
ordinales, donde
otro (valorado p.
1 a ambos) , o -f i
pr¡mero, 2 para
distorsión en 1
1 i teratura sobre
establee¡miento
recurrir a medios
se ha constatado 1
solamente aparece
ej. con un 2) , o si
nalmente si se pre-f
el segundo). Estas
a cuantifi cae ión de
el Anal i s i s de Ual
de prioridades mas
que aporten mayor
a i nsu-f i c i ene i a de escalas
si se pre-fiere un criterio a
se consideran iguales (valor
iere el otro (valor 0 para el
escalas introducen una enorme
prioridades. Aunque en la
or sigue siendo el método de
usado, parece conveniente
-f i ab i 1 i dad .
Se ha propuesto un sistema más di-ferenci
criterios a base de distribuir un peso
puntos) entre los criterios tomados de dos
de preferencia se podrían atribuir p . e j .
ado de comparación de
total (p.ej. de 100
en dos (según el grado
87 y 13 puntos a los
criterios Ll y L2 - En la matriz se comparan como primer -factor
el de la columna de entrada, como segundo el de la -fila de
entrada situada arriba. De esta forma se obtendría una matriz de
comparación entre criterios, soluciones etc. según comparaciones
binarias, hechas exhaustivamente.
El método de W.S. Torgerson (con sumas constantes) para resolver
este problema se visual iza en las matrices de las figuras 1 y 2.
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En primer lugar se elabora la matriz de distribución de puntos.
Ahí cada Vab expresa la parte de 100 puntos que se dan a la
alternativa de la columna a en comparación con la alternativa de
la -fila b. El ejemplo de la -figura 1 se realiza para seis
propuestas referidas a una característica c.
Para dicha característica tiene vigencia :
<1> Vab<c> + Uba(c) = constante (aquí 100)
Establecemos así una correspondencia entre las preferencias Pr y
los valores cuantitativos V de dicha matriz donde:
<2> Vab<c) = Pr<a sobre b)
Vba<c> Pr< b sobre a)
Torgerson utiliza luego el valor medio de los valores contenidos
en la primera matriz para tenerlos todos en cuenta. Aplica la
media geométrica partiendo de (2) - que se logaritmiza para
simplificar el procedimiento -, para calcular una desviación
mínima entre las proporciones calculadas efectivamente y una
proporción teórica ideal.
La matriz de la figura 2 visualiza la forma práctica de realizar
el cálculo y presenta los intervalos resultantes en una escala
con un total de 100 puntos.
En la última fila se ha realizado el cálculo
( Va * K ) / 7.8807
donde k = 100
NB. En el caso de inconsistencias en la atribución de puntos el
sistema de Torgerson es insuficiente, podría sólo mejorarse
recurriendo a otro método como el de Lausanne que maneja el
cálculo de proximidades y que no opera con la posible, pero rara
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